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Znanje je moč današnjega sveta, je najboljša naloţba in konkurenčna prednost, tako 
lahko opredelimo našo druţbo kot druţbo znanja, v kateri ţivimo. Informacije, znanje in 
podatke je treba pretvoriti v obliko, ki bo organizaciji prinašala vrednost in prednost. To je 
intelektualni kapital, ki tako postaja najpomembnejše gonilo napredka in razvoja 
organizacij. Poznamo več vrst intelektualnega kapitala: človeški, strukturni, socialni, 
relacijski ali odjemalski, inovacijski in procesni kapital. Intelektualni kapital je zelo mlado 
področje, predvsem v javni upravi, v podjetjih ga zaznamo ţe dosti prej in tudi dosti bolj 
intenzivno. Intelektualni kapital avtorji zelo različno vrednotijo, dejansko pa gre za nekaj, 
kar ni otipljivo, organizaciji pa prinaša konkurenčno prednost. Uporabnost različnih metod 
merjenja intelektualnega kapitala je v Sloveniji v javnih upravah redko zaznati. Na 
poslovnem področju je bilo opravljenih ţe več merjenj intelektualnega kapitala. Zaposleni 
v javni upravi so najpomembnejše premoţenje in za nadaljnji uspeh uprave je bistvenega 
pomena vlaganje v kadre, in to je znanje. Intelektualnega kapitala v javni upravi ni 
zaznati prav pogosto. Metode zbirk kazalnikov so najprimernejše za merjenje 
intelektualnega kapitala v javnih upravah. V javni upravi je teţko govoriti o takšnem 
merjenju intelektualnega kapitala, kot to velja za dobičkonosne in konkurenčne 
organizacije. V javni upravi intelektualni kapital impliciramo na človeški kapital, ta zajema 
sposobnosti, znanje, izkušnje, vrednote in socialne veščine zaposlenih, ter notranji 
strukturni kapital, ki zajema notranje procese, organizacijo, vrednote, baze podatkov in 
znanje.   
 
Ključne besede: druţba znanja, intelektualni kapital, upravljanje z znanjem, izobraţevanje, 













MEASURING AN INTELLECTUAL CAPITAL IN A LOCAL SELF-GOVERNMENT 
Knowledge is a strength of today's world, it is the best investment and competitive 
advantage, so that we can define our society as a society of knowledge in which we live. 
Information, knowledge and data must be transformed into a shape that will bring value 
and advantage to the organization. This is an intellectual capital that is becoming the 
most important driving power of progress and development of organizations. We know 
several types of an intellectual capital: human, structural, relational or consumptional, 
innovatory and processional capital. An intellectual capital is a very young area, especially 
in public administration, in companies we can detect it sooner and also more intense. 
Authors value an intellectual capital very differently, by different methods, but in fact it is 
something that is not palpable, it brings competitive advantage to the organization. The 
usage of various methods of measuring an intellectual capital in Slovenia in public 
administration is rarely detected. In business area several measurements of intellectual 
capital have been made, in Slovenia this has not yet become an established practice 
according to which the organizations would compare each other. Employees in public 
administration are the most important wealth and for further success of administration it 
is essential to invest in staff and that is knowledge. An intellectual capital in public 
administration cannot be detected very often, that points to the fact that they are still not 
aware of crucial point the knowledge has on public administration. The methods of 
collection of indicators are the most suitable for measuring an intellectual capital in public 
administrations because they draw a distinction between different categories of an 
intellectual capital and form different indicators and indices that accompany efficiency of 
an intellectual capital. In public administration it is hard to talk about such measurement 
of an intellectual capital as it is in profitable and competitive organizations. In public 
administration we imply intellectual capital on human capital, this includes abilities, 
knowledge, experiences, values and social skills of employees and internal structural 
capital that includes internal processes, organization itself, values, database and 
knowledge.  
  
Key words: society of knowledge, intellectual capital, knowledge management, education, 
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Pomen in vloga znanja, človeških virov, intelektualnega kapitala in socialnega kapitala sta 
ţe dolgo zasidrana v zavesti slovenskih menedţerskih ekip na ravni negospodarstva in 
upravljanja druţbe. K upravljanju z znanjem in intelektualnim kapitalom je treba pristopati 
sistemsko in načrtno, prilagojeno vsaki organizaciji posebej. V preteklosti je bilo 
organizacijam pomembno samo to, da je bil poslovni izid ob koncu poslovnega leta 
pozitiven, v današnjih časih pa to ni dovolj. Zelo pomembno je namreč tudi to, kakšna sta 
naš potencial in projekcija uspešnosti v prihodnosti. V času hitrih in pogosto 
nepredvidljivih političnih, tehnoloških in znanstvenih sprememb je za organizacije 
najpomembnejše, da imajo v svojih vrstah fleksibilne in sposobne ljudi, ki lahko s svojimi 
znanji te spremembe obvladujejo in vključujejo v vsakdanje delo. 
Skozi zgodovino je znanost raziskovanja in proučevanja pripeljala do novih odkritij na vseh 
področjih ţivljenja. Nekdaj prevladujoče produkcijske faktorje je zamenjalo znanje in 
njegova uporabnost. Dobiček kot glavni pokazatelj uspešnosti poslovanja je zamenjala 
ustvarjalna vrednost. Za takšno spoznanje je krivo, da so visoke trţne vrednosti 
organizacij posledica nekih ne-opredmetenih sredstev, ki so lahko veliko višje od 
knjigovodskih vrednosti. Intelektualni kapital tako sodi v posebno področje, ki se vse bolj 
uveljavlja tudi med slovenskimi strokovnjaki za organizacijski razvoj. 
Namen mojega magistrskega dela je ugotoviti, koliko je prisoten intelektualni kapital v 
lokalni samoupravi v Šentjurju in poskusi merjenja tako na ravni posameznika kot na ravni 
organizacije. Raziskovalni izziv magistrskega dela je tako ugotoviti dejansko prisotnost 
intelektualnega kapitala, predvsem človeškega kapitala, to je znanje, izobraţevanje, 
usposabljanja javnih usluţbencev v lokalni samoupravi v Šentjurju, in kako ga z ustreznimi 
metodami izmeriti, oziroma, če te metode merjenja sploh obstajajo. 
Z izvedbo anketnega vprašalnika bom pridobila rezultate, ki kaţejo dejansko stanje. Ker v  
lokalni samoupravi v Šentjurju še ni bil raziskan intelektualni kapital, natančneje človeški 
kapital, v tako širokem anketnem vprašalniku, bom s to temo tako raziskala še 
neobdelano področje. Problem  opaţam v premajhni motivacijski naravnanosti zaposlenih. 
Prav tako me zanima dejanski napredek zaposlenih po končanem izobraţevanju in 
usposabljanju ter njihove spremembe, ki jih vpeljejo v vsakdanje delo. Velik problem 
vidim tudi v tem, da organizacije dajejo vlogi znanja še premalo poudarka na določenih 
delovnih mestih. Da bi javne uprave postale učeče se organizacije, je treba zagotoviti 
skladen in sistematičen pristop k izobraţevanju, usposabljanju in izpopolnjevanju javnih 
usluţbencev, ki je bistven instrument za razvoj javnih usluţbencev in pomemben vidik 
delovanja sodobne uprave. Zato je bistvenega pomena, da se javnim usluţbencem 
zagotovijo sistematični, stalni in dostopni načini ter viri dopolnjevanja strokovnega znanja 
in krepitve spretnosti, ki so potrebni za opravljanje upravnega dela. 
Najprej bom opredelila, kakšna  je druţba znanja v današnjem času, kakšna sta vloga in 
pomen znanja. Na kratko bom povzela zgodovino in razvoj intelektualnega kapitala. Nato 
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bom opredelila ključne pojme intelektualnega kapitala, njegov razvoj, značilnosti ter 
njegovo pomembnost in sestavo. Opisala bom metode merjenja intelektualnega kapitala v 
organizacijah. Ugotavljala bom, katere metode so primerne za javno upravo in kateri so 
indikatorji ter dejansko uporabnost v praksi. Večji poudarek bom namenila samemu 
merjenju in metodam intelektualnega kapitala.  
V raziskovalnem delu bom najprej predstavila občino Šentjur in njihov način izobraţevanja 
in usposabljanja zaposlenih ter gospodarjenje z znanjem v občinski upravi v Šentjurju. Z 
anketnim vprašalnikom  bom ugotovila dejansko merjenje intelektualnega kapitala v 
občinski upravi v Šentjurju, in s takšnim z vprašalnikom, ki bo temu primerno prilagojen. 
Tako  se bo anketni vprašalnik nanašal na človeški kapital, to je prisotnost izobraţevanja, 
usposabljanja in vloga znanja v organizaciji. 
Na koncu bom analizirala pridobljene rezultate in podala predloge za izboljšanje, razvoj in 
krepitev intelektualnega kapitala v organizaciji ter uporabnost najprimernejših metod za 
merjenje intelektualnega kapitala v organizacijah javne uprave. 
Predmet proučevanja bodo zaposleni v občinski upravi v Šentjurju. 
Poglavitni cilj mojega magistrskega dela je ugotovitev dejavnikov, ki vplivajo na uporabo 
intelektualnega kapitala in njegov razvoj v organizacijah, raziskati, ponazoriti in primerjati 
različna poimenovanja intelektualnega kapitala po tujih in domačih avtorjih, ugotoviti 
dejavnike, ki vplivajo na ustvarjanje in prenos znanja, predstaviti vzroke pomanjkanja 
merjenja intelektualnega kapitala v javni upravi in ponazoriti problematiko merjenja 
intelektualnega kapitala v javnem sektorju. Ter s pomočjo anketnega vprašalnika ugotoviti 
dejansko stanje intelektualnega kapitala, ki se implicira na človeški kapital v občinski 
upravi v Šentjurju na ravni posameznika in organizacije. Ţelim tudi prikazati značilnosti 
izobraţevanja in usposabljanja ter njun pomen za organizacijo lokalne samouprave. 
Pri izdelavi magistrskega dela sem uporabila naslednje metode: 
- metoda deskripcije, kjer sem opisala posamezne pojme v povezavi z intelektualnim 
kapitalom, 
- metoda kompilacije, kjer sem uporabila zapiske, navedbe, citate drugih avtorjev in 
jih primerjala, 
- komparativna metoda, kjer sem primerjala, stopnjevala pridobljene primerjave, 
- metoda analize in sinteze, kjer sem primerjala ugotovitve sedanjega stanja z 
bodočim stanjem na področju izobraţevanja in napredovanja zaposlenih v lokalni 
skupnosti, 
- metodo ankete, s katero sem ugotovila mnenje zaposlenih v lokalni samoupravi v 
Šentjurju o sedanjem procesu izobraţevanja in usposabljanja, 
- statična metoda, s katero sem grafično prikazala rezultate ankete. 
 
Z naštetimi metodami bom poskušala predstaviti problem, ki ga zaznavam na tem 
področju, in predmet raziskovanja ter tako dokazati oziroma ovreči postavljene hipoteze. 
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Tako bom pridobila nove podatke obravnavane teme in povzela ukrepe za izboljšave za 
nadaljnje delo v občinski upravi v Šentjurju. 
Postavila sem naslednje hipoteze, ki jih bom na koncu potrdila oziroma ovrgla: 
Hipoteza 1: Občinska uprava v Šentjurju se ne zaveda velikega pomena intelektualnega 
kapitala in s tem moči, ki ga prinaša znanje organizaciji. 
Hipoteza 2: Glavna motiva zaposlenih v občinski upravi v Šentjurju za nadaljnje 
izobraţevanje sta moţnost napredovanja in novo delovno mesto. 
Hipoteza 3: Izobrazba, ki jo občinska uprava v Šentjurju nudi zaposlenim, je zadostna za 
opravljanje posameznega dela. 
Hipoteza 4: Ocenjevanje uporabe znanja se izvaja skozi celo leto v občinski upravi v 
Šentjurju. 
Hipoteza 5: Na ravni Evropske unije je zaznati večjo vključenost javnih usluţbencev v 
usposabljanja in izobraţevanja kot v občinski upravi v Šentjurju. 
 
Prispevek k znanosti in stroki izobraţevanja 
S pomočjo anketnega vprašalnika bom v lokalni samoupravi Šentjur raziskala področje 
človeškega kapitala, ki je del intelektualnega kapitala, to je izobraţevanje in usposabljanje 
usluţbencev, vloga znanja v organizaciji javne uprave. Raziskala bom metode merjenja in 
jih natančneje opisala ter primerjala dejansko uporabnost teh metod v javni upravi in 
zasebnem sektorju. Predlagala bom praktične nasvete za izboljšanje merjenja 
intelektualnega kapitala in poiskala najustreznejše indikatorje, ki so primerni za javno 
upravo. S svojo raziskavo bom pridobila rezultate, ki so pokazatelj resničnega stanja v tej 
organizaciji, in tako prišla do nekaterih novih spoznanj, ki bodo prispevala k znanosti in 
stroki na področju merjenja intelektualnega kapitala v lokalni samoupravi. 
 
Strnjen opis predvidenih poglavij in struktura dela 
 
Magistrsko delo bo sestavljeno iz desetih poglavij, iz teoretičnega in raziskovalnega dela. 
V teoretičnem delu bo predstavljena druţba znanja, intelektualni kapital po različnih 
avtorjih, metode in indikatorji merjenja intelektualnega kapitala v zasebnem in javnem 
sektorju. V raziskovalnem delu bo podrobnejša predstavitev zaposlenih v lokalni 
samoupravi v Šentjurju, to poglavje bo vključevalo grafično predstavitev rezultatov 
raziskave.  
Povzetek bo zajemal celotno vsebino in tako informiral širšo javnost o bistvenih 
značilnostih samega dela, ki ga bom prevedla v angleški jezik. 
 
V uvodu in prvem poglavju bom najprej predstavila vsebino magistrskega dela in bralcu 
prikazala področje svoje raziskave, ga tako seznanila z obravnavano tematiko, problemom 
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in predmetom raziskovanja, namenom in ciljem raziskave. Predstavila bom postavljene 
hipoteze, ki jih bom na koncu potrdila ali pa ovrgla, in metode raziskovanja. 
 
V drugem poglavju bom najprej opisala druţbo znanja, kjer bom opisala vlogo in pomen 
znanja, značilnosti znanja, vrste znanja in pomen znanja za organizacijo in ugotavljala, 
koliko se organizacije dejansko zavedajo pomembnosti znanja. 
 
V tretjem poglavju bom natančneje predstavila pojem intelektualni kapital, različne 
definicije avtorjev, ki jih bom zasledila, in njegov razvoj. Raziskala bom prisotnost 
intelektualnega kapitala v tujini in dodala aktualna članka. Opisala bom vrste 
intelektualnega kapitala in njegovo razčlenitev na dvodimenzionalno, tridimenzionalno in 
večdimenzionalno razčlenitev intelektualnega kapitala. 
V četrtem poglavju bom na kratko opisala, zakaj sploh meriti intelektualni kapital in 
indikatorje merjenja procesnega, inovacijskega, človeškega, relacijskega in socialnega 
kapitala. 
V petem poglavju bom opisala uporabnost direktne metode intelektualnega kapitala, 
metode trţne kapitalizacije, metode dobičkonosnosti sredstev in metode zbirk kazalnikov v 
organizacijah javne uprave in dejansko uporabnost teh metod v javni upravi. 
V šestem poglavju bom raziskala prve zametke pojavljanja pomena intelektualnega 
kapitala v javni upravi pri nas in na ravni Evropske unije. Opisala bom cilje slovenske 
vlade in povezanost intelektualnega kapitala.  
V sedmem poglavju bom na kratko predstavila občino Šentjur, njeno delovanje in organe. 
Opisala bom področje občinske uprave in oblike izobraţevanja in usposabljanja v občini 
Šentjur. 
V osmem poglavju bom predstavila opredelitev raziskave in metod merjenja 
intelektualnega kapitala v občinski upravi v Šentjurju. Opisala bom opredelitev 
vprašalnika, izbire vzorca, izvedbo raziskave in analizo rezultatov, ki jih bom prikazala z 
grafi. Obrazloţila in analizirala bom rezultate raziskave in podala svoje komentarje za 
izboljšanje ter potrdila ali ovrgla postavljene hipoteze. 
V devetem poglavju bom opisala praktične nasvete za razvoj in krepitev intelektualnega 
kapitala v organizaciji, kratek prispevek k znanosti in stroki, in predstavila bom 
uporabnost rezultatov raziskave. 
V desetem poglavju bom napisala zaključek o obravnavani temi, ki bo vseboval 






2 DRUŢBA ZNANJA 
Hitre spremembe današnjega globalnega sveta zahtevajo tudi spreminjanje in iskanje 
novih konkurenčnih prednosti. Znanje je moč današnjega sveta, vendar je pomembno tudi 
to, da se znanje deli med zaposlenimi v organizaciji. »Znanje« je velika beseda sedanjika, 
doba znanja je dedinja industrijske dobe. V resnici je človeška civilizacija od vsega začetka 
civilizacija znanja – človek je šibko bitje, brez znanja bi teţko preţivel med močnejšimi. 
Šteje znanje – znanje je vir blagostanja in moči (Tavčar, 2005, str. 67). 
 
2.1 VLOGA IN POMEN ZNANJA 
Za druţbo znanja je značilna zelo visoka stopnja generiranja in difuzije predvsem novega 
znanja, ki pa ju ne omejujejo različne zakonske regulative, mentaliteta posameznikov ali 
ovire ekonomskega značaja. Druţbo znanja odlikuje visoka kvaliteta in kvantiteta mase 
človeškega kapitala. V druţbi znanja je znanje ena od ključnih vrednot, pridobivanje in 
širjenje znanja pa je ena od temeljnih dolţnosti in pravic. Druţba znanja je zaznamovana 
s področjem in filozofijo menedţmenta znanja ter predstavlja nadgradnjo učeče se 
druţbe. 
 
Zavedanje vodstva organizacij o nujnosti vlaganja v razvoj človeške zmogljivosti je tudi v 
slovenskem okolju ţe dobro razvito. Ob naraščanju vlaganja v intelektualni kapital 
organizacije se pojavlja vedno globlje izraţena potreba po načrtnem urejanju 
pridobljenega znanja, veščin, upravljanju notranjih odnosov v organizaciji in oblikovanju 
pozitivnega ustvarjalnega delovnega okolja. 
 
Ţe nekaj časa ni več pomemben samo kvantitativni vidik, temveč predvsem kvalitativno 
izraţanje in upravičenje vloţenih sredstev na področju upravljanja ljudi, ki se kaţe 
predvsem kot sprememba vedenja zaposlenih (predvsem vodij) ter dejanska uporaba 
pridobljenih znanj in veščin pri delu. Zaradi tega se vedno več organizacij zaveda, da je 
treba vse dejavnosti na navedenem področju medsebojno uskladiti in jih izvajati tako, da 
se ob implementaciji povezujejo v skupen mozaik, ki omogoča organizaciji, da sledi 
začrtanim smerem oblikovane poslovne strategije. V organizaciji se oblikuje sistem, ki 
pokriva razvoj vodenja in upravljanja znanja. 
 
Na začetku 21. stoletja sta poslovni svet in druţba pred izzivom razvoja in vsrkavanja 
tehnologij kot še nikoli doslej. Znanje postaja osnovni konkurenčni vir tako za 
posameznika kot za druţbo. Tradicionalni proizvodni dejavniki, kot so naravni vir, delo in 
proizvodna sredstva, ne izginjajo, temveč dobivajo drugoten pomen. Te dejavnike je 
mogoče pridobiti in uporabiti le, če obstaja ustrezno znanje. Temeljni izziv je, kako znanje 
postaja, kako znanje organizirati in ga izkoristiti, saj samo po sebi ne pomeni nič. Tako 
druţba znanja postaja tudi druţba organizacij. Znanje oziroma nosilci znanja morajo biti 
za uspešnost pravilno povezani. To velja tako za podjetje kot za druţbo oziroma drţavo v 
celoti. Znanje različni avtorji zelo različno opredeljujejo. Pučko je na kratko označil znanje 
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kot celoto tistega, kar smo zaznali, se naučili ali odkrili. Lipičnik opredeljuje znanje kot 
človekove zmoţnosti, ki mu omogočajo reševati znane probleme, tiste, ki jih je ţe videl in 
rešil. Bistvo znanja je torej, da z znanimi rešitvami pomaga reševati probleme. S 
sposobnostmi pa lahko človek znanje kombinira in tako rešuje tudi neznane probleme 
(Moţina, 2002, str. 445). 
 
2.2 ZNAČILNOSTI ZNANJA 
Znanje v organizaciji prihaja z zaposlitvijo novih usluţbencev ter z razvojem sedanjih. Na 
novo pridobivanje znanja je pridobivanje novih informacij in njihovega razumevanja. 
Znanje prinaša korist šele, ko ga znamo uporabiti. Imeti znanje je torej prva ključna 
stopnja, znati ga uporabljati pa druga. Zaradi tega je potrebna še ena stopnja, to je 
razum. Razum je uporaba zbranega znanja. Zaradi spreminjanja znanja (zastaranje) ga je 
treba dograjevati, in sicer v procesu učenja, ki ima za posledico večjo uspešnost 
organizacije. Ta se kaţe v zmanjšanju stroškov na proizvod. 
V svetu se vedno bolj uveljavlja koncept učeče se druţbe, v kateri poteka nenehno učenje 
in se od klasične organizacije razlikuje po tem, da je sposobna probleme reševati 
sistematično. Išče, preizkuša in pridobiva nova znanja ter se uči iz lastnih izkušenj in 
napak ter izkušenj drugih. Sposobna je hitrega pretoka znanja med zaposlenimi. Takšen 
koncept poudarja, da bi vsaka organizacija morala imeti vizijo znanja (Mayer, 2002, str. 
213). 
Lipičnik v zvezi s procesom učenja poudarja, da danes potrebujemo jutrišnje znanje, če 
hočemo doseči konkurenčno prednost pred drugimi. »Znanje je po definiciji namreč vedno 
staro, zato ne koristi prihodnosti, če vanj niso vključena hotenja in ustvarjalni procesi 
vsakega posameznika.« Prihodnje znanje pa je mogoče ustvariti le s procesom učenja, ki 
je kombinacija dvojega: da vemo, kar vedo drugi, in da temu znanju dodajamo še svojo 
ustvarjalno komponento. S takšnim procesom pridemo do izvirnega znanja, ki 
organizacijam v današnjem času omogoča konkurenčno prednost na trgu (Ilar, 2001, str. 
6–7). 
Ustrezno znanje je vedno pomembnejše, saj pomeni filozofijo in način delovanja v 
organizaciji. Je vezni člen med zaznanim primanjkljajem znanja, njegovim racionalnim 
pridobivanjem, prenosom in uporabo tega znanja pri vsakdanjem delovnem procesu. Če 
ţeli organizacija izboljšati izkoriščenost notranjih zmogljivosti, predvsem v smislu razkritja 
tihega znanja, potem si mora prizadevati za oblikovanje t. i. kulture znanja, ki spodbuja 
timsko delo in zavest, sinergične učinke znanja, bolj ustvarjalno vzdušje ter ki ob dosledni 
uporabi omogoča tudi spremljanje učinkov izobraţevanja. Spremljanje učinkov 
izobraţevanja je eden od večjih izzivov. Razmeroma enostavno in uspešno lahko 
spremljamo učinke usposabljanj, ki so povezani s pridobivanjem mehkejših vodstvenih 
spretnosti. Za to se velikokrat uporabljajo razne ocenjevalne analize, s katerimi se 
spremlja vedenjsko napredovanje (npr. vodij). Učinkovito je namreč samo tisto 
usposabljanje, ki prenese preskok in spremembe v dejanskem delovanju in vedenju na 
delovnem mestu, ki ga zaznajo tudi sodelavci, nadrejeni in podrejeni. 
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Znanje je del intelektualnega kapitala, toda intelektualni kapital je veliko več kot znanje 
(Roos, 2000, str. 17). Intelektualni kapital lahko pojasnimo kot ogrodje za neopredmetene 
vire organizacije in tudi kot stanje teh virov (strateška perspektiva). 
Upravljanje znanja vpliva na intelektualni kapital preko integriranega pristopa ustvarjanja, 
deljenja in uporabe znanja za ţelene rezultate. 
 
2.3 VRSTE ZNANJA 
Za vsako organizacijo pa vsako znanje ne pomeni konkurenčne prednosti. Znanje ima 
vrednost šele takrat, kadar preko svojih nosilcev povzroča poslovno aktivnost, ki jo lahko 
merimo na trgu, ali pa ga vrednotimo z drugimi posrednimi metodami (Moţina, 2002, str. 
800): 
 Komercialno znanje – cilj tega znanja ni odkriti, kaj je prav, ampak kaj deluje v 
konkurenčnem, gospodarskem in finančnem smislu. Glavni lastnosti 
komercialnega znanja sta, da je druţben, kar pomeni, da je ustvarjeno in 
uporabljeno v omreţju ljudi v zdruţbi in zunaj nje, ter da je predmet menjave, 
kar pomeni, da lahko z njim trgujemo.  
 Izrečeno ali eksplicitno znanje – za organizacijo je to najmanj zanimiva oblika 
znanja, saj le redko pomeni trajnejši vir konkurenčne prednosti. To znanje je 
mogoče izraţati s simboli in ga z njihovo pomočjo prenašati v druge enote 
organizacije in seveda v druge organizacije. Mogoče se ga je naučiti z 
opazovanjem in študijem (Pučko, 1998, str. 560). 
 Tiho (tacitno) ali implicitno znanje je oblika znanja, ki ga posameznik pridobi iz 
neposrednih izkušenj na določenem področju in temelji na njenih 
pričakovanjih, vrednostih in občutenjih. To pomeni, da je subjektivno in ga je 
zato teţko formalizirati in komunicirati. Je znanje posameznikov, ki se ga ne da 
kupiti, ampak le najeti. Naloga poslovodenja znanja je ustvariti primerno 
organizacijsko klimo in kulturo za oplemenitenje tihega znanja (Pučko, 1998, 
str. 560). 
 
2.4 POMEN ZNANJA ZA ORGANIZACIJO 
Dejstvo je, da je znanje bogastvo, tega se zavedajo številne organizacije in uspešna 
podjetja, ki s specifičnimi izobraţevalnimi programi načrtujejo in usposabljajo nove 
generacije za delovanje v podjetju in v drugih organizacijah. Znanje, učenje in 
ustvarjalnost so postali ključni elementi konkurenčnosti tako posameznika kot podjetij. V 
današnjem času so uspešni le tisti, ki so v organizaciji sposobni organizirati učenje in 
znanje ter proces sprememb voditi tako znotraj kot v povezavi z okoljem. Znanje prihaja v 
podjetje z novimi zaposlenimi in z razvojem sedanjih zaposlenih. Zato morajo organizacije, 





Potrebe po vseţivljenjskem učenju bodo obrodile sadove le, če bo zagotovljen osnovni 
pogoj, in sicer zavest posameznikov in delodajalcev po potrebi nenehnega izpopolnjevanja 
znanj in usposabljanja. Nujno je treba spremeniti miselnost posameznika do učenja in 
učence ţe v šoli naučiti učiti se. Le tako se bo povečala zavest o pomenu pridobivanja 
nenehnega znanja, posameznik pa bo vedel, kako ga uporabiti pri opravljanju 









































3 OPREDELITVE INTELEKTUALNEGA KAPITALA 
3.1 POJEM INTELEKTUALNEGA KAPITALA 
Znanje je temelj intelektualnega kapitala. Za organizacijo je najpomembnejše znanje, ki 
ustvarja dodano vrednost za partnerje v menjalnih razmerjih oz. odjemalce podjetja v 
trţenju, ter vrste znanja s kratkoročnega (dodajanje vrednosti – gospodarjenja, 
ustvarjanja odnosov) in dolgoročnega vidika (Sulllivan, 2000, str. 45). Različni avtorji  
opredelijo in razumejo intelektualni kapital drugače, zato nima enotne in splošno sprejete 
definicije, ampak jih obstaja toliko, kolikor je posameznikov, ki so se ukvarjali z njim, in 
kolikor je bilo organizacij, za katero so intelektualni kapital proučevali. Ne glede na 
nekatere razlike v posameznih opredelitvah intelektualnega kapitala pa obstajajo stične 
točke, ki jih je treba bolj poudariti. 
 
»V Sloveniji ga Inštitut za intelektualni kapital opredeli kot znanje v različnih oblikah, vse 
tisto, kar kot znanje vpliva na uspešnost poslovanja in s tem na njegovo vrednost ter je le 
v manjšem delu zajeto v bilanco stanja. To so dejavniki, ki niso oprijemljivi, ker niso 
opredmeteni in jih je zato teţje opaziti« (Inštitut za intelektualni kapital, 2000, str. 10). 
 
Intelektualni kapital sodi na posebno področje, ki se vse bolj uveljavlja tudi med 
slovenskimi strokovnjaki za organizacijski razvoj, menedţerji in odgovornimi za razvoj 
kadrov v organizaciji. Glavna podmena organizacijskega uspeha je učinkovito in ciljno 
naravnana izraba potenciala vseh zaposlenih v organizaciji. Neopredmeteno premoţenje 
se danes pogosto pojavlja pod pojmom intelektualni kapital, ki se napačno enači z 
intelektualno lastnino ali kar z ljudmi in njihovimi znanji. Postopna klasifikacija 
intelektualnega kapitala postopoma vnaša več pojmovne jasnosti, saj intelektualni kapital 
razvršča na tistega, ki izvira iz zunanjega okolja (potrošniki, lokalna skupnost ipd.), in na 
tistega, ki izvira iz notranje infrastrukture in arhitekture organizacij, ter na del, ki 
predstavlja človeški kapital. Intelektualni kapital je lahko končni rezultat procesa 
transformacije znanja kot tudi znanje samo, ki se nanaša na različne koncepte in ne le na 
laično pojmovane »finance«. 
 
Različne opredelitve intelektualnega kapitala so ustvarile vpogled v svet intelektualnega 
kapitala. Kaj ga sestavlja, je treba preučiti njegove posamezne kategorije oziroma njegovo 
strukturo. Ker intelektualni kapital vključuje tako ideje, inovacije, know-how kot tudi 
računalniške programe, je razlikovanje med različnimi sestavinami v pomoč razumevanju 






3.2 DEFINICIJE INTELEKTUALNEGA KAPITALA 
Z nastankom pojma »intelektualni kapital« še vedno ni enotne definicije o tem, kaj 
intelektualni kapital predstavlja. Vsi avtorji so si skupni v tem, da je intelektualni kapital 
neotipljivo imetje in je ključnega pomena za organizacije. Celotno vrednost podjetja 
namreč lahko delimo na finančni kapital, ki vsebuje vsa materialna in denarna sredstva, 
ter na intelektualni kapital, ki pa je vsota vseh nevidnih procesov in sredstev podjetja 
(Roos, 2000, str. 35). 
Intelektualni kapital je razlika med trţno in knjigovodsko vrednostjo podjetja, po navadi 
pa ga izkazi organizacije ne prikaţejo. Znanje je tisto, ki postaja najpomembnejše orodje 
in prinaša skrito vrednost podjetju. Zaradi iskanja konkurenčnih prednosti bodo morale  
organizacije  v prihodnosti veliko več pozornosti nameniti znanju in ravnanju z njim. 
Poznamo veliko definicij intelektualnega kapitala, ki pa so si med seboj podobne. 
 
Skupina avtorjev Roos (2000) definira intelektualni kapital kot skupek procesov in 
sredstev, ki niso prikazani v bilanci stanja, in tudi vsa neopredmetena sredstva, ki jih 
sodobne računovodske metode ţe upoštevajo (blagovne znamke, patente in zaščitne 
znake). Znanje je del intelektualnega kapitala, ki poleg blagovnih znamk, zaščitnih znakov 
in uporabljanja odnosov z zunanjimi strankami (odjemalci, zavezniki, distributerji, lokalne 
skupnosti …) ustvarja vrednost. 
 
»Intelektualni kapital podjetja je vsota znanja članov in praktične uporabe tega znanja, se 
pravi zaščitnih znakov, blagovnih znamk in procesov. Po drugi strani pa avtorji pravijo, da 
je intelektualni kapital karkoli, kar lahko ustvarja vrednost, ne more pa nam pasti na nogo 
– se pravi, da je neotipljivo« (Roos, 2000, str. 45). 
 
Thomas Stewart je podal slikovit opis za intelektualni kapital, ki ga je opredelil kot znanje 
ljudi, usposabljanje in intuicija skupine kemikov, ki odkrijejo bilijon dolarjev vredno 
zdravilo ali know-how delavcev, ki vedo za tisoč načinov, kako izboljšati učinkovitost 
tovarne. Je elektronska mreţa, ki skozi tovarno prinaša informacije s svetlobno hitrostjo, 
tako da lahko odreagira na spremembe na trgu hitreje kot tekmeci.  
 
V Sloveniji je bil leta 2000 ustanovljen Inštitut za intelektualni kapital, ki danes deluje pod 
okriljem Agencije Imelda. Inštitut je intelektualni kapital opredelil kot tisto znanje, tisto 
vrednost in tisto prepoznavnost, ki jo je mogoče ovrednotiti, se pravi preobraziti v 
vrednost na trgu. Pri intelektualnem kapitalu naj bi šlo za štiri skupine elementov, ki niso 









Tabela 1: Elementi intelektualnega kapitala po shemi Inštituta za intelektualni 
kapital 






- izkušnje in čustva zaposlenih 
STRUKTURNI KAPITAL - organizacijski (upravljavski podsistemi, organizacijska 
struktura, sistemi ravnanja z osebjem, načrtovanja, 
podatkovne baze, intelektualna lastnina) 
- inovacijski (zmoţnosti obnavljati in spremeniti portfolio 
izdelkov in storitev) 
- procesni (tehnike, delovni procesi, kadrovski programi …) 
RELACIJSKI KAPITAL - odnosi z odjemalci, partnerji in dobavitelji 
SOCIALNI KAPITAL - druţbene sposobnosti 
- pripravljenosti za skupinsko delovanje in njihovo 
udejanjanje 
- oblikovanje zaupanja 
 
Vir: Roos (2000, str. 14) 
 
3.3 RAZVOJ INTELEKTUALNEGA KAPITALA 
Na področju razvoja intelektualnega kapitala zelo teţko govorimo o njegovem nastanku, 
saj je intelektualni kapital nekaj, kar ima lahko vsako podjetje, in nekaj, kar je v številnih 
podjetjih ţe zelo dolgo, vendar tega prej nismo vedeli oziroma tega prej nismo tako 
imenovali, saj nismo vedeli, da sploh obstaja. To je sicer v veliki meri karikirana 
opredelitev, vendar je s tega vidika teţko govoriti o izvoru intelektualnega kapitala, lahko 
pa govorimo o novem področju, in sicer o nastanku in razvoju področja menedţmenta 
intelektualnega kapitala. 
 
»Intelektualni kapital obstaja v takšni ali drugačni obliki, odkar obstaja človeštvo. Ţe 
jamski človek je namreč ustvarjal in razvijal svoje sposobnosti in znanje za pridobivanje 
prednosti. Dokazi za to obstajajo na stenah jam, na katerih so risbe njihovih migracijskih 
poti in ţivali, ki jih je lovil. S pomočjo teh risb so se znanje in sposobnosti prenašali skozi 
generacije. V starem Egiptu so duhovniki na podlagi intelektualnega kapitala upravljali 
poljedelstvo, ki je bilo osnova za blagostanje faraona. Drţave so se razvijale in postajale 
vodilne sile predvsem zaradi uporabe intelektualnega kapitala. Znanje in know-how, 
zabeleţeno na zemljevidih in trgovskih poteh, sta bila skrbno varovana skrivnost, saj sta 
drţavi omogočala konkurenčne prednosti. Predvsem Portugalska se je v 15. stoletju 
12 
 
razvila v velesilo s tem, ko je svoje znanje uporabila za razvoj pomorstva, graditev ladij in 
navigacije. V 19. stoletju so trgovski bankirji v Evropi postali lastniki finančnih institucij. 
Bili so tako mogočni, da so financirali vojne in imperije. Imeli so dobro razvito 
informacijsko mreţo, zato so se znali hitro odzvati na spremembe. Od leta 1980 se 
ustvarjalci discipline intelektualnega kapitala spoprijemajo s pomembnostjo naraščajoče 
vrednosti neopredmetenih sredstev organizacije v primerjavi s tradicionalnimi faktorji 
proizvodnje, to je finančnim kapitalom in opredmetenimi sredstvi. Poskušali so ugotoviti, 
zakaj organizacije s praktično enakimi finančnimi, fizičnimi in delovnimi viri ustvarjajo tako 
različne stopnje vrednosti ter kje so razlogi za tako velike razlike med knjigovodsko in 
trţno vrednostjo posameznega podjetja. Porodilo se je več vprašanj, in sicer najprej, kako 
ovrednotiti ta podjetja, in drugič, kako jih upravljati v sedanjem hitro se spreminjajočem 
novodobnem svetu« (Chatzkel, 2000, str. 15).  
 
V preteklosti so se tako mnoge teorije lotevale vprašanja upravljanja znanja. Intelektualni 
kapital predstavlja le najnovejši člen v verigi tovrstnega razmišljanja, gre pravzaprav za 
dve veji istega drevesa. Razvoj discipline intelektualnega kapitala je sledil različnim 
vzorcem. Obstajali so različni začetki, iz katerih se je potem razvila ta disciplina. 
 
»Nastanek področja intelektualnega kapitala je bil še do pred nekaj leti pojmovan kot 
logični evolutivni rezultat razvoja področja menedţmenta človeških virov, menedţmenta 
znanja, področja organizacijskega menedţmenta, inovacijskega menedţmenta in drugih 
tovrstnih področij, danes pa veliko teoretikov in praktikov ter hkrati največjih 
zagovornikov področja intelektualnega kapitala meni, da ne gre za evolucijo, temveč 
revolucijo, saj ne gre za nadaljevanje razvoja nobene od obstoječih sfer, temveč za 
popolnoma novo smer« (Bontis, 2000 – Roos, 2000 – Edvinsson, 2002, in drugi). V tem 
kontekstu gre za dilemo in veliko vprašanje je, ali gre za novo smer in revolutivni vidik, saj 
je ne spregledljivo, da intelektualni kapital v veliki meri prevzema dokaj veliko število 
področij in jih umešča v kapitalsko logiko ustvarjanja vrednosti ter istim konceptom daje 
le nekoliko drugačen namen uporabe. 
 
Razvoj področja intelektualnega kapitala sta v začetku vodili dve temeljni usmeritvi 
oziroma dve vrsti zagovornikov, in sicer je bila prva skupina usmerjena k računovodskim 
vidikom finančnih analiz, medtem ko je druga skupina v ospredje postavljala veliko večjo 
uspešnost upravljanja rasti in operacij organizacij ter potencialno tudi rasti mest, regij in 
drţav (Chatzkel, 1998). Nekateri avtorji v tem kontekstu omenjajo delitev na interno in 
eksterno gibanje problematike področja intelektualnega kapitala. V razvoju 
intelektualnega kapitala in upravljanja z njim se je tako pojavilo več različnih šol. 
Teoretične izvorne korenine intelektualnega kapitala lahko najdemo predvsem v strateški 
šoli in šoli merjenja kot temeljnih šolah intelektualnega kapitala (Roos, 2000). Strateška 
šola intelektualnega kapitala je obravnavala ustvarjanje in uporabo znanja ter razmerje 
med znanjem in uspehom ali ustvarjanjem vrednosti, šola merjenja intelektualnega 
kapitala pa se je osredotočila predvsem na potrebo po razvijanju novih informacijskih 
sistemov, ker je poleg tradicionalnih finančnih podatkov ţelela meriti tudi nefinančne 
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podatke (Roos, 2000). Strateška šola je torej očitno iskala izvor predvsem v 
menedţmentu znanja. 
 
»Razvoj menedţmenta intelektualnega kapitala je danes vedno bolj intenziven in ta sfera 
večinoma tudi nima več tako izrazitega pečata »odkrivanja tople vode«, kot so to še pred 
desetimi leti menili številni skeptiki po vsem svetu, kljub temu pa dvomi o intelektualnem 
kapitalu še vedno ostajajo. Intelektualni kapital je vsekakor postal koristen pripomoček 
vsake organizacije in trajnostno korporativno orodje pri zagotavljanju konkurenčne 
prednosti (Stewart, 2001). Tega se ne zavedajo le najbolj napredne in uspešne tuje 
organizacije ter tuji znanstveni, menedţerski, izobraţevalni in razvojni krogi, temveč so ti 
trendi predvsem v zadnjih petih letih vedno bolj intenzivni tudi pri nas. O prihodnosti 
razvoja na tem področju po mnenju teoretikov in praktikov ni več večjih dvomov, 
vprašanje je le prepoznavanje in spremljanje optimalnega izbora in izostanka posameznih 
sodobnih orodij intelektualnega kapitala ter sposobnosti hitrosti uvajanja in prilagajanja 
palete metod in tehnik, ki jih ponuja področje menedţmenta intelektualnega kapitala. 
Kljub očitnemu večinskemu svetovnemu navdušenju nad intelektualnim kapitalom pa ta 
vseeno kot kaţe ne bo sposoben rešiti vseh problemov ekonomije znanja tako kot jihv 
celoti tudi ni bilo sposobno nobeno izmed predhodno razvitih managerskih orodij, bo pa 
lahko morda izboljšalo vsaj nekatere segmente poslovanja in rešilo vsaj določen deleţ 
aktualnih problemov poslovanja podjetij. Razvoj področja intelektualnega kapitala danes 
doţivlja največji razcvet predvsem v ZDA, Kanadi, na Japonskem, Kitajskem, v Indiji, 
Avstraliji, Juţnoafriški Republiki, Braziliji in v številnih evropskih drţavah (Švedska, 
Nemčija, in Italija). Največje pionirsko delo na področju intelektualnega kapitala pa so 
opravile zlasti ZDA, Švedska, Indija in Kitajska. 
Razvoj intelektualnega kapitala je vedno bolj intenziven, vendar bo še veliko bolj 
pospešen, ko bomo dokončno lahko govorili o managementu intelektualnega kapitala kot 
o samostojnem raziskovalnem področju oziroma o samostojni znanstveni disciplini. 
V okviru proučevanja manifestacije razvoja področja managementa intelektualnega 
kapitala je smiselno poudariti strateški problem za Slovenijo, saj na tem področju 
zaostajamo, in sicer je glede na Kanado, ZDA, Švedsko, Finsko, Hrvaško, Kitajsko in druge 
najbolj napredne drţave na tem področju, Slovenija v zaostanku za okvirno sedem let. 
Predvsem glede na to, da so bili prvi članki slovenskih avtorjev s tega področja objavljeni 
šele v  letih 1998 in 1999, nekoliki bolj mnoţično pa šele od leta 2002 dalje, s tem da gre 
skupno za komaj 70 strokovnih in znanstvenih objav. Tudi glede na raziskave in razvoj 
smo v praksi na stopnji, na kateri so se na področju upravljanja z intelektualnim kapitalom 
ZDA, Kitajska, Indija, Švedska in Finska nahajale v letih 1998 in 1999. Prav tako še ne 
izvajamo mnoţičnega merjenja intelektualnega kapitala podjetij in ne apliciramo 
dosedanjih svetovnih spoznanj na tem področju v neposredno prakso organizacij. 
Kritika intelektualnemu kapitalu gre iz naslova prisotnosti oziroma izvornosti teorij, praks, 
metod in tehnik tega področja. Bolj podrobna analiza specializiranih orodij managementa 
intelektualnega kapitala nam razkrije na primer, da management človeškega kapitala kot 
del managementa intelektualnega kapitala v osnovi izvira iz orodij managemnta človeških 
virov in da gre le za določene specifike ter ciljno usmerjen sistematičen namen uporabe 
teh orodij, ki ga pri managementu človeških virov iz naslova ustvarjenja vrednot ni. 
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Temeljna razlika med managementom človeškega kapitala in managementom človeških 
virov je namreč v tem, da gre v prvem primeru za namen ustvarjanja vrednosti (Ulrich, 
2005). Management človeškega kapitala se namreč ukvarja le s tistimi človeškimi viri, ki 
ustvarjajo vrednost in so zato človeški kapital in ne človeški viri ter z razvojem človeškega 
kapitala le z namenom, da bo le-ta ustvaril določeno vrednost, vsi ostali človeški viri pa 
niso kapital in so le viri ter kot taki sodijo v domeno področja managementa človeških 
virov. Nadalje logika intelektualnega kapitala tudi za človeški kapital pojmuje kot 
uporabne za podjetje potrebne le tiste elemente, ki tvorijo novo vrednost, vsi ostali so v 
podjetju nepotrebni (Edvinsson, 2002). Tako se management človeškega kapitala ukvarja 
le stistimi zaposlenimi, ki s svojim znanjem in spretnostmi, sposobnostmi, motiviranostjo, 
inovativnostjo in drugimi kompetencami, ustvarjajo podjetju vrednost, medtem ko se 
management človeških virov ukvarja z vsemi zaposlenimi. Tudi v tem se predvsem za 
zaposlene pokaţe prava  kapitalistična realnost narave intelektualnega kapitala v 
klasičnem smislu pojmovanja kapitala. Vzporedno pa na isti logiki ustvarjanja vrednosti iz 
naslova neopredmetenih vrednosti managementa človeškega kapitala povzema tudi 
koncepte managementa znanja, managementa kompetenc in izobraţevalnega 
managementa, vendar le v namen ustvarjanja vrednosti. Avtorji na področju 
managementa človeškega kapitala danes vedno bolj povzemajo tudi terminologijo 
področja organizacijskega učenja oziroma managementa znanja (Argyris, 2004) ter 
celotno področje upravljanja z znanjem umeščajo v kapitalsko logiko. 
Popolnoma enako stanje se izkaţe tudi v drugih oblikah kapitala, tako pri procesnem, 
inovacijskem kot pri relacijskem kapitalu. Procesni kapital močno povzema logiko področij 
managementa kakovosti organizacije proizvodnje, splošnega managementa in drugih 
področij in jih ravno tako umešča v logiko ustvarjanja vrednosti. Procesni kapital se 
namreč ukvarja le s tistimi elementi v procesnem pogledu, ki ustvarjajo vrednost. 
Identično  se management inovacijskega kapitala ukvarja z upravljanjem in razvojem le 
tiste intelektualne lastnine, procesov inoviranja in raziskovan ter razvoja, ki v končni 
konsekvenci ustvarjajo vrednost. Ne nazadnje pa tudi management relacijskega kapitala, 
upravlja le tiste relacije, ki ustvarjajo vrednost. Vse ostale pa izloča kot nepotrebne. V tem 
kontekstu je management intelektualnega kapitala torej bolj ciljno usmerjen, sistematičen 
in selektiven, za razliko od ostalih sorodnih področij, ki tudi v primeru, ko ugotavljajo ali 
posamezen neopredmeten resurz ustvarja vrednost ali ne, vseh ostalih virov, ki ne 
ustvarjajo vrednosti, kljub temu ne izločijo iz obravnave, naj gre za človeški, procesni, 
relacijski ali inovacijski vir. V tem kontekstu je intelektualni kapital torej dejansko povsem 
novo področje, ki pa ni revolucionarno, temveč je evolutivna nadgradnja številnih 
obstoječih področij, ujetih v kapitalsko logiko. S tega vidika je sorodnost z drugimi 
navedenimi področji zelo velika, v največji meri pa gre a povezanost z managementom 
znanja, kljub temu, da se le-ta ne ukvarja z znanji le v kontekstu ustvarjanja dodane 




3.4 SPLOŠNO O INTELEKTUALNEM KAPITALU V TUJINI 
Najprej bom opisala, kako se je zaznamoval intelektualni kapital v praksi evropskih 
podjetij. Prvo mesto v razvoju evropskega menedţmenta intelektualnega kapitala prav 
gotovo zasluţi Švedska po zaslugi Scandie, to je švedska zavarovalniška druţba. Scandia 
je podjetje, ki je prvo na svetu uvedlo organizacijsko strukturo, ki je odlična za razcvet 
intelektualnega kapitala podjetja. Uvedli so strukturo tipa, imenovanega ribiška mreţa, s 
katero so v središče postavili vrhnji menedţment, z njim pa so na niţjem in širšem nivoju 
povezali celoten srednji menedţment, vse zaposlene in tudi vse stranke. S tem so ključne 
aktivnosti podjetja postavili na široko obrobje ter organizacijo zgradili od spodaj navzgor 
in od obrobja navznoter, kar je intelektualnemu kapitalu omogočilo idealne pogoje. 
 
»Scandia je tako tudi prvo podjetje na svetu, ki je leta 1994 objavilo poročilo o 
intelektualnem kapitalu, tako imenovan Scandijin navigator, drugo poročilo pa leta 1999. 
Temeljna uporaba Scandijinega navigatorja je bila v funkciji orodja za definiranje ciljev 
menedţmenta in pospeševanja poslovnih procesov, to poročilo pa ni pomenilo le 
ključnega mejnika za področje menedţmenta intelektualnega kapitala, ampak tudi za 
finančno sfero. V Kanadi in ZDA lahko najdemo izjemno bogato prakso na področju 
menedţmenta intelektualnega kapitala, s katero se v svetovnem merilu lahko primerjajo le 
drţave, kot so: Švedska, Finska, Francija, Japonska, Kitajska in Indija« (Mihalič, 2003, str. 
70). 
 
»Metodo Skandia navigator so razvili v Skandii AFS kot orodje za merjenje intelektualnega 
kapitala,  ki ga uporabljajo za ugotavljanje konkurenčnosti podjetja in doseganje ciljev 
upravljanja ter za vodenje poslovanja v prihodnosti (Skandia, 1994). 
Model Scandia navigator je sestavljen iz finančnega in nefinančnega dela vrednosti, model 
upošteva časovno dimenzijo poslovanja (preteklost, sedanjost in prihodnost). Gre za pet 
ključnih področij, ki jih opredeljuje različno število kazalnikov: 
- finančni vidik: dohodek na zaposlenega, trţna vrednost na zaposlenega itd., 
- vidik kupcev: indeks zadovoljstva strank, izgubljene stranke itd., 
- vidik procesov: mera administrativnih napak, strošek informacijske tehnologije na 
zaposlenega itd., 
- vidik obnove in razvoja: izobraţevanje na zaposlenega, strošek raziskav in razvoja, 
itd., 
- človeški vidik: indeks odnosov, izmenjava zaposlenih,  informacijsko – tehnološka 
pismenost itd. 
 
Model je koristno orodje, vendar je potrebno vedenje, da se kazalniki lahko spreminjajo z 
dano situacijo in razvojem. Skandia navigator ponuja osnovni okvir za določitev sistema 
intelektualnega kapitala. Ta se začne  z opredelitvijo poslovnega koncepta organizacije, ki 
je lahko njegovo poslanstvo ali dolgoročna strategija (Roos et al., 2000, str. 82). 
 
Tako v teoriji kot v praksi je področje intelektualnega kapitala najpogosteje relativno ozko 
definirano zgolj v okviru organizacij, vendar pa so dimenzije te sfere dejansko veliko bolj 
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obseţne. Danes ne moremo več govoriti le o intelektualnem kapitalu posamezne regije, 
drţave in ne nazadnje celo o globalnem intelektualnem kapitalu. Logika regionalnega, 
nacionalnega in globalnega intelektualnega kapitala pa je ne nazadnje popolnoma 
identična logiki podjetniškega intelektualnega kapitala, le da gre za veliko širše okvirje 
razvijanja in delovanja intelektualnega kapitala posamezne drţave« (Mihalič, 2009, str. 
75). 
 
»Praksa nekaterih evropskih podjetij je na področju managementa intelektualnega 
kapitala ţe primerljiva s prakso najboljših ameriških podjetij na tem področju. Kljub temu, 
da sta izvorni področji nastanka managementa intelektualnega kapitala ZDA in Kanada, pa 
je bilo tudi v številnih evropskih podjetjih izvedeno pomembno pionirsko delo na tem 
področju. Prvo mesto v razvoju evropskega managementa intelektualnega kapitala zasluţi 
Švedska, in sicer po zaslugi Scandie, švedske zavarovalniške druţbe in direktorja na 
področju intelektualnega kapitala v tem podjetju, Leifa Edvinssona. Scandi je podjetje, ki 
je prvo na svetu uvedlo organizacijsko strukturo, ki je odlična za razcvet intelektualnega 
kapitala podjetja. Uvedli so namreč strukturo tipa imenovanega ribiška mreţa, s katero so 
v središče postavili vrhnji management, z njim pa so na niţjem in širšem nivoju povezali 
celoten srednji management, vse zaposlene in tudi vse stranke. S tem so ključne 
aktivnosti podjetja postavili na široko obrobje ter organizacijo zgradili od spodaj navzgor 
in od obrobja navznoter, kar je intelektualnemu kapitalu omogočilo idealne pogoje. 
Scandia je tudi prvo podjetje v svetu, ki je objavilo poročilo o intelektualnem kapitalu, 
imenovano Scandiin Navigator, in sicer ţe leta 1994, drugo pa leta 1999. Temeljna 
uporaba Scandiinega Navigatorja je bila v funkciji orodja za definiranje ciljev 
managementa in pospeševanja poslovnih procesov. To poročilo ni pomenilo le ključen 
mejnik za področje managementa intelektualnega kapitala, temveč tudi za finančno sfero, 
ki je ugotovila, da finančni izkazi niso dovolj za kvalitetno odločanje. 
Sistem managementa intelektualnega kapitala v podjetju Scandia med drugimi vključuje 
tudi finančnega kapitala (kar danes običajno ni praksa, da bi intelektualni kapital 
vključeval tudi finančni kapital), merjenje procesnega kapitala, človeškega kapitala, 
odjemalskega kapitala in merjenje kapitala obnove ter razvoja. Podjetje Scandia je 
inovativno razvilo tudi prvi sistem za merjenje posameznih vrst kapitalov v okviru 
intelektualnega kapitala in v praksi izvedlo prvo tovrstno meritev na svetu ter s svojim 
pionirskim delom spodbudilo nadaljnji razvoj meril za merjenje in analiziranje vseh 
vrednosti intelektualnih pridobitev podjetij« (Mihalič, 2009, str. 64-65). 
 
»Indikatorji merjenja finančnega kapitala, ki jih druţba Scandia inovativno uporablja v 
okviru merjenja intelektualnega kapitala so naslednji (Roos et al., 2000): prihodek od 
premij, kosmati prispevek, celotni odhodki, zakonski rezultati, operativni rezultati, denarni 
tok, zavarovanje, koeficient celotnih odhodkov, koeficient administrativnih odhodkov, 
donosnost in čiste vrednosti sredstev« (Mihalič, 2009, str. 65). 
 
»Indikatorji za merjenje človeškega kapitala, ki so najbolj pogosti predvsem v španskih 
metodologijah merjenja ter tudi v številnih brazilskih in argentinskih pristopih merjenja 
človeškega kapitala, so naslednji (Ordonez de Pablos, 2005): profil zaposlenih, izobrazba 
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zaposlenih, motiviranost zaposlenih, usposabljanje zaposlenih in končni rezultati« (Mihalič, 
2009, str. 65). 
 
»Indikatorji merjenja odjemalskega kapitala, ki jih druţba Scandia uporablja v okviru 
merjenja intelektualnega kapitala so (Roos et. al., 2000): indeks zadovoljstva odjemalcev, 
novi posli, trţni deleţ, odjemalski barometer, odstotek zapadlih premij,spodbujanje 
prodaje (novi odjemalci, organizacije) in zadovoljni distributerji« (Mihalič, 2009, str. 66). 
 
»Indikatorji merjenja človeškega kapitala, ki jih druţba Scandia uporablja v okviru 
merjenja intelektualnega kapitala so (Roos et. al., 2000): število zaposlenih, indeks 
podpore odločanja, indeks pooblastil in število dni usposabljanja pri delu« (Mihalič, 2009, 
str. 66). 
 
»Indikatorji merjenja procesnega kapitala, ki jih druţba Scandia uporablja v okviru 
merjenja intelektualnega kapitala so (Roos et al., 2000): povprečni odzivni čas, prekinjeni 
klici, povprečen čas za sklenitev posla, povprečno trajanje nekaterih plačil, število vseh 
obravnavanih nepravilnosti in število neuspelih datotek« (Mihalič, 2009, str. 66).  
 
»Indikatorji merjenja kapitala obnove in razvoja, ki jih druţba Scandia uporablja v okviru 
merjenja intelektualnega kapitala pa so naslednji (Roos et. al., 2000): število novih 
izdelkov,dobiček od novih izdelkov,deleţ uporabe grafičnega vmesnika, število ur za razvoj 
informacijske tehnologije in izdatki za informacijsko tehnologijo ter administrativni izdatki« 
(Mihalič, 2009, str. 66). 
 
»Vzporedno pa je smiselno predstaviti še enega izmed evropskih pristopov upravljanja 
intelektualnega kapitala, in sicer sistem strukturiranja ter merjenja intelektualnega 
kapitala, ki ga uporablja druţba Akumulator in ki se v veliki meri razlikuje od sistema v 
Scandii. Primer sistema managementa intelektualnega kapitala v podjetju Akumulator 
uporablja delitev intelektualnega kapitala na človeški kapital, odjemalski kapital in odnosni 
kapital obnove in razvoja. Prav tako so tudi indikatorji merjenja kapitalov inovativno 
razviti« (Mihalič, 2009, str. 66-67). 
 
»Indikatorji merjenja človeškega kapitala, ki jih podjetje Akumulator uporablja v okviru 
merjenja intelektualnega kapitala so naslednji (Roos et. al., 2000): fluktuacija zaposlenih, 
proračun za izobraţevanje kot odstotek od prometa ter odstotek zaposlenih, ki kroţijo 
med podjetjem in partnerji« (Mihalič, 2009, str. 67). 
 
»Številna skandinavska in nemška podjetja uporabljajo naslednje indikatorje merjenja 
človeškega kapitala v podjetjih (Reinhardt, 2002): deleţ zaposlenih z visoko izobrazbo, 
stopnja zadovoljstva zaposlenih, stopnja odsotnosti z dela zaradi bolniške, deleţ imetnikov 
certifikatov (glede na število zaposlenih) in število dni usposabljanja na zaposlenega« 




»Indikatorji merjenja odjemalskega in odnosnega kapitala, ki jih podjetje Akumulator 
uporablja v okviru merjenja intelektualnega kapitala so naslednji (Roos et. al., 2000): 
dodana vrednost, ki izvira od poddobaviteljev v razmerju do dodane vrednosti, stroški 
kakovosti v zvezi s poddobavitelji v razmerju do proizvodnih stroškov, trţna vrednost v 
razmerju do celotne trţne vrednosti, vodilni poloţaj v svoji panogi, indeks zadovoljstva 
odjemalcev, promet, ki ga ustvarjajo partnerji,  povprečno trajanje trţnih relacij v 
razmerju do ţivljenjskega cikla izdelka, deleţ reklamacij,stopnja odstopanja od kakovosti 
pri poddobaviteljih, odstotek poddobaviteljev s certifikatom ISO in odstotek novih 
izdelkov, razvitih v sodelovanju s partnerji« (Mihalič, 2009, str. 67). 
 
»Indikatorji merjenja kapitala obnove in razvoja, ki jih podjetje Akumulator uporablja v 
okviru merjenja intelektualnega kapitala pa so naslednji (Roos et. al., 2000): promet od 
novih odjemalcev v razmerju do celotnega prometa, proračun za raziskave in razvoj, 
odstotek prometa od novih izdelkov in koeficient uspeha projektov razvijanja novih 
izdelkov« (Mihalič, 2009, str. 68). 
 
Človeški kapital in njegova metodologija, pa je razširjena predvsem na Danskem, 
Švedskem in Veliki Britaniji ter v Franciji pa vključuje naslednje indikatorje za merjenje 
človeškega kapitala v podjetjih (Meer – Zijlstra, 2001): matriko kompetenc, število 
profesionalcev, število zaposlenih, usposabljanje glede na število vseh zaposlenih, število 
novozaposlenih, produktivnost zaposlenih, zadovoljstvo zaposlenih in flukutacijo (Mihalič, 
2009, str. 68). 
 
Poleg uspehov podjetij Scandia in Akumulator je v evropskem merilu potrebno izpostaviti 
tudi dansko podjetje Systematic Software Engineering, ki je prav tako inovativno razvilo in 
uspešno implementiralo model managementa intelektualnega kapitala in v okviru tega 
uspešno izvajalo tudi redna merjenja intelektualnega kapitala. Na osnovi poročila 
intelektualnega kapitala pa so izboljšali celoten organizacijski profil podjetja, privabili več 
strank in izpostavili najbolj usposobljene (Skyrme, 2003).  
 
Evropska raziskava na področju razvoja managementa intelektualnega kapitala, ki jo je v 
letih od 2001 do 2004 izvedla Univerza v Maastrichtu na Nizozemskem, in sicer na vzorcu 
178 letnih poročil podjetij, je pokazala, da vključenost intelektualnega kapitala v letna 
poročila podjetij narašča tudi v Franciji, Nemčiji in na Nizozemskem (Vergauwen – Alem, 
2005). Do podobnih rezultatov so prišli tudi s pomočjo raziskav na Irskem, iz katerih je 
prav tako razvidno, da intelektualni kapital postaja ključna determinanta vrednost podjetja 
in nacionalne ekonomske učinkovitosti ter je kot tak vedno bolj prisoten v finančnih 
poročilih podjetij (Vergauwen – Alem, 2005). Trendi poročil o intelektualnem kapitalu pa 
so izraziti tudi na Danskem, za kar je najbolj zasluţen razvoj Meritum smernic iz leta 2002 
(Meritum Directive) fundiranih s strani Evropske komisije in razvoj smernic za poročanje 
intelektualnega kapitala iz leta 2003 (IC Reporting), in sicer s strani danske vlade 
(Guimon, 2005). Zanimivo je, da vsa navedena letna poročila evropskih podjetij 
prikazujejo človeški kapital podjetja kot najpomembnejši kapital izmed vseh preostalih 
oblik intelektualnega kapitala podjetja (Mihalič, 2009, str. 68-69). 
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Pomembno delo, tako v evropskem kot tudi v svetovnem merilu, prispeva Center za 
intelektualni kapital v Zagrebu, ki ţe mnoţično izvaja analizo uspešnosti intelektualnega 
kapitala, v katero je bilo samo v letu 2003 vključenih ţe 56.987 pravnih subjektov na 
Hrvaškem (Pulić, 2003). Hrvaški center za intelektualni kapital je pridobil svetovni ugled 
tudi z inovativno razvito metodologijo za merjenje intelektualnega kapitala VAICTM (Pulić, 
2003). 
Z visoko stopnjo prisotnosti intelektualnega kapitala v letnih poročilih se lahko pohvali tudi 
Španija, kjer v letna poročila podjetja vedno bolj vključujejo tudi sumarni pregled 
neopredmetenih virov in aktivnosti podjetja ter sistem finančnih in nefinančnih 
indikatorjev (Gallego – Rodriguez, 2005). V okviru španskih modelov managementa 
intelektualnega kapitala je prisotna delitev intelektualnega kapitala na človeški, relacijski 
in strukturni kapital (Orgonez de Pablos, 2005). V okviru indikatorjev merjenja 
intelektualnega kapitala pa španski modeli vključujejo predvsem zgodovino zaposlenih, 
njihove izkušnje, upravljanje s kompetencami, zadovoljstvo kupcev, timsko delo, sistem 
evalvacije, uporabo informacijske tehnologije in tehnologije produkcije ter podobno 
(Galego – Rodriguez, 2005) (Mihalič, 2009, str. 69). 
 
»V Kanadi in ZDA lahko najdemo izjemno bogato prakso na področju managementa 
intelektualnega kapitala, s katero se v svetovnem merilu lahko primerjajo le drţave kot so 
Švedska, Finska, Francija, Japonska, Kitajska, Indija in nekatere druge. 
Vodstvo komisije ameriške borze je ţe leta 2000 izjavilo, da bodo v nekaj letihh vsa 
podjetja, ki kotirajo na Wall Streetu, prisiljena objaviti poročila o intelektualnem kapitalu, 
saj bodo le tako finančni trgi in vlagatelji dobili celovite podatke o strategiji podjetja (Roos 
at al., 2000) in glede na današnje aktivnosti na področju managementa intelektualnega 
kapitala v tovrstnih ameriških podjetjih se te napovedi uresničujejo. Kot zanimivost lahko 
v tem kontekstu lahko v tem kontekstu navedemo, da je bila leta 1997 vrednost 
intelektualnega kapitala 8izračunana kot razlika med trţno in knjigovodsko vrednostjo 
podjetja) vseh Dow Jones industrijskih podjetij v povprečju 5.3, s tem je bila ta vrednost 
pri posameznih, po znanju najbolj intenzivnih podjetjih (kot so na primer podjetje  
Microsoft, različne farmacevtske druţbe in druga tovrstna podjetja) tudi preko 10.0 
(Skyrme, 2003)« (Mihalič, 2009, str. 70). 
V Kanadi so ţe leta 1998 definirali okvir strukture intelektualnega kapitala in razvili 
metodologijo merjenja posameznih elementov intelektualnega kapitala in razvili 
metodologijo merjenja posameznih elementov intelektualnega kapitala, imenovano tudi 
metodologija SMAC (Society of Management Accountants of Canada), ki je še danes ena 
izmed najbolj priznanih v svetovnem merilu, predvsem pa izjemno pogosto uporabljena v 
praksi podjetij v ZDA, Kanadi in Braziliji. Merila managementa intelektualnega kapitala po 
SMAC metodologiji vključujejo indikatorje merjenja človeškega kapitala, organizacijskega 
kapitala (SMAC, Management of Intellectual Capital, Hamilton, 1998). 
Osnovni kazalci in kazalniki človeškega kapitala po metodologiji SMAC so (SMAC, 
Management of Intellectual Capital, Hamilton, 1998): ugled zaposlenih v podjetju pri 
iskalcih strokovnjakov, leta izkušenj v poklicu, udeleţba novincev (odstotek zaposlenih z 
manj kot dvema letoma izkušenj), zadovoljstvo zaposlenih, ki predlagajo nove zamisli, 
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dodana vrednost na zaposlenega in dodana vrednost na denarno enoto plače (Mihalič, 
2009, str. 71). 
 
 
»Osnovni kazalci in kazalniki organizacijskega kapitala po metodologiji SMAC, 
(Management of Intellectual Capital, Hamilton, 1998): 
- število patentov, 
- prihodki v primerjavi z odhodki za raziskovanje in razvijanje, 
- stroški vzdrţevanja patentov, 
- stroški v dobi koristnosti v primerjavi s prihodki od prodaje, 
- število računalnikov povezanih z bazo podatkov, 
- število uporabe baze podatkov, 
- prispevki za bazo podatkov, 
- izboljšanje in nadgradnja baze podatkov, 
- obseg uporabe informacijskega sistema glede na prihodke od prodaje, 
- prihodki v primerjavi z odhodki za informacijski sistem, 
- zadovoljstvo s storitvami informacijskega sistema, 
- udeleţba novih idej v primerjavi z uporabljenimi novimi idejami, 
- število uvedenih novih produktov, 
- novo uvedeni produkti na zaposlenega, 
- število več funkcionalnih projektnih skupin, 
- udeleţba prihodka iz novo uvedenih produktov, 
- petletna razvojna teţnja glede dobe koristnosti produkta, 
- povprečna doba oblikovanja in razvijanja proizvoda, 
- vrednost novih idej in zamisli (prihranjen denar, dobiček) ter  
- drugi tovrstni kazalniki« (Mihalič, 2009, str. 71). 
 
»Osnovni kazalci in kazalniki relacijskega kapitala po metodologiji SMAC pa so (SMAC, 
Management of Intellectual Capital, Hamilton, 1998): 
- rast obsega poslovanja, 
- udeleţba stalnih odjemalcev v prihodkih od prodaje, 
- zvestoba blagovni znamki, 
- zadovoljstvo odjemalcev, 
- pritoţbe odjemalcev, 
- vračilo proizvodov v razmerju do prodaje, 
- število povezav dobaviteljev – odjemalec in njihova vrednost, 
- udeleţba proizvoda (storitve) v odjemalčevem (dobaviteljevem) poslovanju ter 
- drugi tovrstni kazalniki« (Mihalič, 2009, str. 71-72). 
 
»V okviru natančnejšega strukturiranja intelektualnega kapitala pa so po metodologiji 
SMAC razvili tudi nekoliko bolj specifične okvirje managementa intelektualnega kapitala v 
okviru katerih so osnovni elementi intelektualnega kapitala štirje in ne le trije tako kot po 
prvotnem osnovnem konceptu (SMAC, Management of Intellectual Capital, Hamilton, 
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1998): človeški kapital, kapital odnosa do kupcev in relacijski kapital, intelektualna 
lastnina in kapital podpornih funkcij« (Mihalič, 2009, str. 72). 
 
Človeški kapital, po tej razširjeni metodologiji, vključuje zlasti znanja in izkušnje, 
izobrazbo, strokovno usposobljenost in izpopolnjenost, z delom povezana znanja, tiho 
znanje, psihomerična vrednotenja, z delom povezane sposobnosti, podjetniški zanos, 
ustvarjalne zmoţnosti, odzivne zmoţnosti, preurejevalne zmoţnosti, inovatorstvo, 
sposobnost prilagajanja spremembam in odzivnost nanje. Te so ključnega pomena. 
Kapital odnosa do kupcev in relacijski kapital pa vključujeta blagovne znamke, odjemalce, 
zvestobo odjemalcev, ime podjetja, zaostala naročila, kanale za distribucijo, ključne 
partnerje, poslovna sodelovanja, licenčne sporazume, ugodne pogodbe, sporazume o 
uporabi tuje blagovne znamke, dobro ime in imidţ podjetja (Mihalič, 2009, str. 72). 
 
 
Kratek povzetek članka An intellectual capital evalution approach in a government 
organization govori o dokumentu, ki zagotovi okvir ocenjevanja za uspešnost upravljanja 
znanja v vladnem okolju. Uporabljen je bil pristop, da se najprej opravi kratek pregled 
vodilnih razmišljanj o upravljanju znanja in intelektualnem kapitalu ter o njihovem 
pristopu za merjenje. Izbrani postopek se je uporabil za oceno upravljanja, ki temelji na 
rezultatih RMAF (Recommed the results-based management assessment framework) kot 
najustreznejši okvir merjenja. V članku so podrobneje opisani metodologija, oblikovanje 
raziskave in metodologija zbiranja podatkov. Študija je ugotovila, da je v okviru RMAF 
primerna za oceno upravljanja znanja v okolju vlade. Intelektualni kapital je tako 
opredeljen kot kombinacija človeškega, strukturnega in socialnega kapitala. Značilno je, 
da človeški kapital sestavljajo zaposleni, njihova znanja in izkušnje. Strukturni kapital pa 
je sestavljen iz znanja, ki je v organizaciji v informacijskih sistemih, patentih, raznih 
dokumentih in avtorskih pravicah. Strukturni kapital je včasih naveden tudi kot relacijski 
kapital, to pa so socialna omreţja, norme in zaupanje, ki olajša usklajevanje in 
sodelovanje. Upravljanje znanja je po navadi pristop, ki se uporablja za usmerjanje 
upravljanja intelektualnega kapitala.  
 
Upravljanje znanja je mogoče razumeti kot skupek procesov in aktivnosti, ki podpirajo, 
olajšujejo ter vplivajo na razvoj in uporabo intelektualnega kapitala. Upravljanje znanja 
lahko tako poveča vrednost sredstev intelektualnega kapitala in s tem povečuje 
konkurenčno prednost. Cilj upravljanja znanja je maksimiranje dodane vrednosti, ki jo 
intelektualni kapital prinese organizaciji. Meritve so pokazale, kako dobri so projekti 
upravljanja znanja s strateškim ciljem organizacije. Tako obstaja veliko različnih meritev, 
ki so potrebne za uspeh organizacij za upravljanje z znanjem in intelektualnim kapitalom. 
Tako vsaka organizacija priredi metode merjenja, ki ji najbolj ustrezajo. Primarni motiv pri 
merjenju intelektualnega kapitala ni zgolj stvar merjenja oziroma poročanja o finančnem 
poloţaju, ampak učinkovito in trajnostno upravljanje ter naloţbe v intelektualni kapital. V 
primeru CRTI (Candian research&technology initiatve) sta bila dva pomembna razloga za 
izvedbo vrednotenja upravljanja znanja in intelektualnega kapitala, za izboljšanje 
notranjega upravljanja in izboljšanje zunanjega poročanja. Program CRTI je uspešen 
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program, ki predstavlja vrednost intelektualnih sredstev in je veliko bolj razumljiv od 
drugih. Pristen RMAF je tako pomagal CRTI prinesti svoje strategije upravljanja znanja v 
načine delovanja in tako k izboljšanemu upravljanju programa kot celote. Tako je olajšal 
vplive na razvoj in uporabo intelektualnega kapitala. 
 
Članek Intellectual capital accounting in the UK: A field study perspective govori o 
intelektualnem kapitalu, ki je vedno bolj zanimiv izziv tudi v računovodskem poklicu. Vse 
več literature zajema teoretične, energične in praktične elemente, ki predstavljajo skrito 
vrednost, označujejo pojem intelektualnega kapitala in njeno osrednjo vlogo v procesu 
ustvarjanja vrednosti. Največji doseţki na področju intelektualnega kapitala prihajajo iz 
Skandinavije. Razna poročila je zaslediti tudi iz avstralskih, kanadskih in evropskih 
raziskav, ki so jim dodali dinamiko obračunskega projekta intelektualnega kapitala, hkrati 
pa potrjujejo svoje povezave o sodobnih razpravah o informacijski druţbi, upravljanju 
znanja, neopredmetenih sredstvih in poslovnem poročanju. Članek tako govori o zaključni 
študiji na področju računovodskega delovanja, ki je povezana z intelektualnim kapitalom v 
Veliki Britaniji na enega od poklicnih računovodskih organov, ki jih financira. Raziskava je 
bila opravljena v šestih britanskih organizacijah, ki temeljijo na znanju, da bi 
ugotovili,kakšne so prakse v Zdruţenem kraljestvu (UK) v primerjavi z Avstralijo, Kanado, 
Irsko in Španijo. Temeljna shema Skandie je, da se intelektualni kapital določi s portfeljem 
elementov, vzpostavitev razlike pa med trgom organizacij in vrednotenjem finančnega 
kapitala. V drugem delu članka pa je opisana vizija, kako obračunati intelektualni kapital 
preko navigatorja Skandia. Edvinsson trdi, da je boljši pristop tisti, ki zagotavlja 
informacije o uspehu, s katerim organizacije upravljajo intelektualni kapital. Navigator je 
bil zasnovan tako, da zagotavlja podatke o ljudeh, strankah, procesih in obnovi za razvoj 
ţarišč organizacij, seveda poleg finančnih informacij. To so naredili z uporabo različnih 
nizov kazalnikov. Opisani so tudi različni pristopi avtorjev, tako kot ţe v zgornjem članku, 
in akademske razprave o neopredmetenih sredstvih. Večina organizacij meni, da je znanje 
temeljni vir za njihovo delovanje, prav tako so pomembne strategije upravljanja znanja in 
merjenja ter poročanje o raziskovanju intelektualnega kapitala. Na Švedskem se je 
intelektualni kapital nekako najbolj in najprej razvil, to je drţava, ki daje znanju velik 
pomen in s tem posledično tudi intelektualnemu kapitalu, upravljanju znanja, učeči se 
organizaciji in inovacijam, kar se odraţa tudi pri gospodarstvu. 
 
3.5 VRSTE INTELEKTUALNEGA KAPITALA 
 
3.5.1 ČLOVEŠKI KAPITAL 
V splošnem lahko človeški kapital definiramo predvsem kot tiste človeške vire podjetja, 
katerih organiziranost, strukturiranost, sposobnosti, lastnosti, znanja, izkušnje, 
inovativnost, zanos, motiviranost, kariero, ustvarjalnost, prilagodljivost, potencial in druge 
tovrstne dejavnike sistematično in načrtno analiziramo, načrtujemo, organiziramo, vodimo 
in nadzorujemo z namenom, da se ti dejavniki v praksi čim bolj uspešno in učinkovito 
aplicirajo tako, da je posledično s tem ustvarjena dodatna oziroma nova vrednost. V tem 
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kontekstu tudi ne gre več za človeške vire, temveč za človeški kapital, saj ustvarja 
vrednost. Človeški kapital izhaja torej iz znanj in izkušenj, izobrazbene strukture, 
strokovne usposobljenosti in izpopolnjenosti, spoznanj, tihega znanja, psihometričnih 
vrednotenj, osebnostnih lastnosti in sposobnosti, podjetniškega zanosa, inovativnosti, 
zadovoljstva, sposobnosti prilagajanja spremembam in podobno. Človeški kapital so na 
eni strani zmoţnosti in sposobnosti zaposlenih v organizaciji, ki so potrebne za 
zagotavljanje rešitev kupcem, inoviranje in prenovo, na drugi strani pa so to tudi vse 
dinamike inteligentne organizacije v spremenljivem in vedno bolj konkurenčnem okolju, 
njena ustvarjalnost in inovativnost. Človeški kapital, ki ga imenujemo tudi humani kapital, 
izhaja torej prvenstveno iz kompetenc, s posebnim poudarkom na znanju, iz odnosov in 
intelektualnih proţnosti sodelavcev organizacije (Mihalič, 2003, str. 38).  
Sodobni razvoj menedţmenta človeških virov in človeškega kapitala se kaţe v pravem 
razcvetu novih pristopov. Zaradi vedno bolj sploščenih oblik in posledično večje 
fleksibilnosti ter prevladujoče trţne orientiranosti je razvoj veliko intenzivnejši. Tako v 
svetu kot pri nas je vedno izrazitejši trend prenosa sodobnih konceptov in pristopov k 
upravljanju s človeškimi viri in človeškim kapitalom iz gospodarstva v javni sektor 
(Miklavčič, Mihalič, 2004, str. 10). 
 
3.5.2 STRUKTURNI KAPITAL 
Strukturni kapital je sestavljen iz treh ključnih elementov, in sicer ga tvorijo odnosi z           
eksternimi deleţniki podjetja (interni odnosi so domena človeškega kapitala, organizacija 
podjetja, procesi, obnavljanje podjetja, inoviranje in razvoj). Strukturni kapital izraţamo 
torej kot vsoto inovacijskega kapitala, procesnega kapitala in relacijskega kapitala. 
Strukturni kapital pa je tisti del organizacije, ki omogoča človeškemu kapitalu, da 
maksimira svojo dodano vrednost in se pribliţa meji izrabe svojih sposobnosti. Koncept 
strukturnega kapitala se nanaša na vrednost, ki ostane v organizaciji, ko človeški kapital 
odide domov. V primerjavi s človeškim kapitalom se strukturni razvija bistveno počasneje. 
Ljudje povečujejo svoj kapital ţe samo s tem, da ţivijo svoje ţivljenje, strukturni kapital 
pa se povečuje le s prizadevanji zaposlenih.  
Strukturni kapital se deli na partnerski in organizacijski kapital, pri čemer je prvi povezan z 
zunanjim okoljem organizacije, drugi pa z notranjim. Organizacijski kapital ali struktura 
organizacije je glavni sestavni del strukturnega kapitala. Organizacijska sestava omogoča 
zaposlenim, da izpolnijo ali izkoristijo svoje talente. Vsaka organizacija je kot mreţa, v 
kateri vsak zaposleni s svojim delom ustvarja dodano vrednost dela drugega zaposlenega. 
Vsi skupaj sestavljajo tim, ki se nenehno dinamično spreminja. Organizacijski kapital 
sestavljata inovacijski in procesni kapital. Procesni kapital je vsota znanja, ki je 
formalizirano v organizaciji. Inovacijski kapital pa je tisto, kar ustvarja prihodnji uspeh in 
je vir obnavljanja celotne organizacije. Vključuje intelektualno lastnino in neopredmetena 
sredstva (Mihalič, 2003, str. 29).   
 
»Strukturni kapital predstavlja najbolj vidni del intelektualnega kapitala, njegova 
značilnost pa je, da se obnavlja sam od sebe, ampak ga morajo dograjevati ljudje s 
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svojim delovanjem. Strukturni kapital je večinoma v lasti podjetja, čeprav v različnih 
obsegih. Kar pa ni v glavah članov organizacije, ga lahko razvijemo precej počasneje kot 
človeški kapital« (Roos et. al., 2000, str. 30). 
 
3.5.3 SOCIALNI KAPITAL 
Nekateri avtorji razumejo socialni kapital kot del človeškega kapitala, drugi kot del 
relacijskega kapitala, tretji enačijo socialni kapital s človeškim kapitalom. Vsekakor je 
socialni kapital tako kompleksen, da ga je treba posebej izpostaviti in obravnavati kot 
samostojno sfero. Socialni kapital lahko razumemo kot neotipljiv vir, ki rešuje probleme 
zaupanja, kooperacije in koordinacije v konkretnih socialnih okoljih. Socialni kapital lahko 
definiramo tudi kot resurs, ki tako posameznikom kot kolektivom omogoča doseganje 
ciljev na podlagi medsebojnega zaupanja in sodelovanja (Makarovič, 2004). Socialni 
kapital so razpoloţljivi viri v osebnih in poslovnih omreţjih, definiramo pa ga kot vidik 
socialne strukture, ki ustvarja vrednost (Akdere, 2005). Dilema področja socialnega 
kapitala je identična dilemi področja človeškega kapitala in izhaja ţe iz samega pojma, v 
katerem sta zlita pojem »socialnega«, ki implicira določeno druţbeno integracijo, 
kohezivnost, poudarek na skupnostnih vidikih človeškega ţivljenja, in pojem »kapitala«, ki 
namiguje na določeno (individualno) premoţenje, ki se ga akumulira v kompetitivno-
trţnem (kapitalističnem) okolju (Makarovič, 2004). Socialni kapital torej opredelimo kot 
tiste socialne vire, ki v organizaciji ustvarjajo dodatno vrednost. Vsak socialni vir torej še 
ni korporativni socialni kapital, če ta ne ustvarja neke nove vrednosti ali če je ne dodaja. 
Tudi socialni kapital je v svoji vlogi tesno povezan tako s človeškim kot s procesnim, 
relacijskim in inovacijskim ter tudi s finančnim kapitalom (Mihalič, 2003, str. 41). 
 
3.5.4 RELACIJSKI KAPITAL 
Relacijski kapital opredelimo kot tiste relacijske vire, ki v organizaciji ustvarjajo dodatno 
vrednost. Vsak relacijski vir torej še ni korporativni relacijski kapital, če ta ne ustvarja 
neke nove vrednosti ali če je ne dodaja. Relacijski kapital je v svoji vlogi tesno povezan 
tako s človeškim kot s procesnim, inovacijskim in tudi s socialnim kapitalom ter v končni 
fazi še s finančnim kapitalom. Relacijski kapital se nanaša na tista razmerja do kupcev, 
strank, dobaviteljev, zaposlenih, odjemalcev in poslovnih partnerjev, pa tudi do širšega 
okolja in druţbe, ki ustvarjajo novo vrednost. Relacijski kapital torej vključuje relacije med 
internimi in eksternimi deleţniki podjetja, ki prispevajo h generiranju nove oziroma 
dodatne vrednosti podjetja. Večina taksonomij intelektualnega kapitala uvršča relacijski 
kapital pod strukturni kapital, medtem ko ga nekatere sodobnejše taksonomije 
obravnavajo izven strukturnega kapitala kot povsem samostojen segment intelektualnega 




3.5.5 INOVACIJSKI KAPITAL 
Inovacijski kapital, ki je del strukturnega kapitala organizacije, v splošnem opredelimo kot 
tiste inovacijske vire, ki v organizaciji ustvarjajo dodatno vrednost. Vsak inovacijski vir 
torej še ni korporativni inovacijski kapital, če ta ne ustvarja neke nove vrednosti ali če je 
ne dodaja. Procesni kapital je v svoji vlogi tesno povezan tako s človeškim kot s 
procesnim, relacijskim in tudi s socialnim kapitalom ter v končni fazi tudi s finančnim 
kapitalom. Inovacijski kapital definiramo kot raziskovanje, razvoj produktov, obnavljanje, 
inovacijsko dejavnost, blagovne znamke, patente, licence, notranje podjetništvo in druge 
tovrstne sorodne elemente organizacije, ki ustvarjajo dodatno vrednost. Tudi ta oblika 
kapitala neposredno posega v vse temeljne dejavnosti poslovnega procesa, in sicer od 
nabave, razvoja in raziskav do proizvodnje, logistike, prodaje in podobno. Prav tako pa 
obenem posredno posega tudi v podporne dejavnosti, in sicer vse od računovodstva do 
marketinških aktivnosti, upravljanja zaposlenih, odnosov z javnostmi in podobno (Mihalič, 
2003, str. 36). 
3.5.6 PROCESNI KAPITAL 
Procesni kapital, ki je del strukturnega kapitala, v splošnem opredelimo kot tiste procesne 
vire, ki v organizaciji ustvarjajo dodano vrednost. Vsak procesni vir torej še ni korporativni 
procesni kapital, če ta ne ustvarja neke nove vrednosti ali če je ne dodaja. Procesni 
kapital je v okviru intelektualnega kapitala na drugem mestu po stopnji pomembnosti za 
organizacijo, in sicer takoj za človeškim kapitalom. V svoji vlogi pa je tesno povezan tako 
s človeškim kot z inovacijskim, relacijskim in socialnim kapitalom ter tudi s finančnim 
kapitalom. Procesni kapital definiramo kot procese, postopke, organiziranost, način 
upravljanja, normativno ureditev, politiko organizacije, strukturiranost, vizijo, cilje, 
organizacijsko kulturo, sisteme, informatiziranost, tokove in druge tovrstne sorodne 
elemente organizacije, ki ustvarjajo dodano vrednost. Ta oblika kapitala neposredno 
posega v vse temeljne dejavnosti poslovnega procesa, in sicer od nabave, razvoja in 
raziskav do proizvodnje, logistike, prodaje in podobno. Prav tako pa obenem posredno 
posega tudi v podporne dejavnosti, in sicer vse od računovodstva do marketinških 
aktivnosti, upravljanja zaposlenih, odnosov z javnostmi in podobno (Mihalič, 2003, str. 
33).   
 
3.6 RAZČLENITEV INTELEKTUALNEGA KAPITALA 
3.6.1 DVODIMENZIONALNA RAZČLENITEV INTELEKTUALNEGA KAPITALA 
Ena od najbolj poznanih in široko uporabljenih dvodimenzionalnih razčlenitev 
intelektualnega kapitala je opredelitev švedske zavarovalniške druţbe Skandia, ki je prva 
na svetu sistematično razvila opredelitev intelektualnega kapitala in zato velja za pionirja 





Kot je razvidno s slike 1, celotno trţno vrednost druţbe Skandia sestavljajo stvarni kapital 
in pravice ter intelektualni kapital. V računovodskih izkazih so vidni le: stvarni kapital, ki 
vključuje vsa materialna denarna sredstva, in pravice, pa tudi del pravic, ki izhaja iz 
intelektualnega kapitala. Intelektualni kapital sestavljata dva glavna dela, in sicer 
strukturni in človeški kapital. Ta dva parametra predstavljata nevidna sredstva, in sicer 
procese ter znanje, utelešeno v zaposlenih (Roos, 2000, str. 20). 
 
 
Slika 1: Dvodimenzionalna razčlenitev po Skandii 
 
 
Vir: Roos (2000, str. 21) 
Poleg Skandie dvodimenzionalno razčlenitev intelektualnega kapitala zagovarja še skupina 
avtorjev Roos, kar je prikazano na sliki 2. Tudi po njihovem prepričanju intelektualni 
kapital sestavljata človeški in strukturni kapital oziroma misleči in nemisleči del (Roos, 







Slika 2: Dvodimenzionalna razčlenitev po Roos. 
 
Vir: Roos  (2000, str. 42) 
Ljudje v organizaciji ustvarjajo kapital s svojimi zmoţnostmi, odnosom in intelektualno 
proţnostjo. Zmoţnosti vključujejo veščine in izobrazbo, odnos pa pomeni vedenjski vidik 
dela zaposlenega. Intelektualna proţnost je sposobnost inovativnega razmišljanja. 
Strukturni kapital izhaja iz odnosov in organizacijske vrednosti ter zrcali notranje in 
zunanje vidike, poleg tega pa še obnovitveno in razvojno vrednost, ki predstavlja prihodnji 
potencial (Roos, 2000, str. 23). 
 
3.6.2 TRIDIMENZIONALNA RAZČLENITEV INTELEKTUALNEGA KAPITALA 
Številni avtorji so s svojimi tridimenzionalnimi razčlenitvami intelektualnega kapitala 
osnovno shemo Skandie nekoliko spremenili in dopolnili. Tovrstni modeli intelektualni 
kapital razčlenijo na zunanji kapital, notranji kapital in človeški kapital oziroma človeške 
sposobnosti, čeprav avtorji uporabljajo različne izraze z nekoliko drugačnimi pomeni. 
Ljudje, organizacijska struktura in zunanji odnosi so oblike obstoja intelektualnega 
kapitala. Na tej ravni se kategorije ne izključujejo v veliki meri, razlikovanje vsake 
kategorije posebej pa kaţe, da avtorji precej različno opredeljujejo vsebino posameznih 
kategorij.  
 
V tridimenzionalni razčlenitvi intelektualnega kapitala so v osnovi tri skupine kategorij, in 
sicer zunanji, notranji ter človeški kapital, kar je prikazano v spodnji tabeli. Razlikovanje 
znotraj posamezne kategorije pa kaţe na to, da so posamezni avtorji različno opredelili 








Tabela 2: Tridimenzionalna razčlenitev intelektualnega kapitala po posameznih 
avtorjih 








Strukturni kapital (organizacijski 















Vidik notranjih poslovnih procesov 
(kakovost, odzivni čas, stroški, 
uvajanje novih izdelkov) 




deleţ, deleţ naročil 
strank) 




Strukturni ali organizacijski kapital 
(rutine, postopki, ustroji, 
podatkovne zbirke, sistemi, 
organizacijska struktura) 
Relacijski kapital 
(povezave z vsemi 








(sposobnost zadovoljiti trg) 
Potrošniški kapital 











(poslovno-procesni kapital ter 













vrednote in socialne 
veščine zaposlenih) 
Notranja struktura kapitala 
(patenti, blagovne znamke, 
sistemi, kultura, procesi, vodstvo) 
Zunanja struktura 
kapitala 








(tehnologija, investicije, baze, 
publikacije, strategija, kultura 
zdruţbe, strukture in sistemi, 
organizacijski procesi zdruţbe) 
Odjemalski kapital 




Vir: Stare (2010, str. 14) 
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Na podlagi navedenih podatkov v zgornji tabeli lahko ugotovimo, da so si avtorji enotni 
glede osnovnih opredelitev človeškega, notranjega in zunanjega kapitala, ki skupaj tvorijo 
intelektualni kapital kot skupek rutin, postopkov, ustrojev, podatkovnih zbirk, sistemov in 
organizacijsko strukturo podjetja (Lynn, 2001). Na drugi strani pa vidimo, da drugi avtorji 
pod pojem notranji kapital uvrščajo tudi blagovne znamke, patente, kakovost, kapital 
obnove in razvoja. Z zunanjim kapitalom avtorji razumejo zunanje okolje podjetja, v 
katerega je nujno treba vključiti kupce, dobavitelje, investitorje in odnose z njimi (Stare, 
2010, str. 14–15). 
3.6.3 VEČDIMENZIONALNA RAZČLENITEV INTELEKTUALNEGA KAPITALA 
Poleg omenjenih dvodimenzionalnih in tridimenzionalnih razčlenitev intelektualnega 
kapitala se v literaturi pojavljajo tudi druge zanimive in bolj kompleksne razčlenitve. Tako 
lahko glede na številne razčlenitve intelektualnega kapitala trdim, da vsi avtorji vidijo del 
intelektualnega kapitala v človeškem kapitalu. Preostali del delijo v različne kategorije in 
prav v tem delu se avtorji med seboj najbolj razlikujejo. Tako Nahapiet in Ghoshal (1998) 
s svojo večsmerno klasifikacijo opredelita intelektualni kapital kot nenehno prepletanje 
med dvema dimenzijama znanja (tiho/eksplicitno, individualno/druţbeno). 
 
Tabela 3: Delitev znanja glede na njegove epistemološke in ontološke 
značilnosti 
Epistemološki vidik/    
ontološki vidik 
Individualno znanje Druţbeno pogojeno znanje 
eksplicitno znanje zavestno objektivno 
implicitno – tiho znanje avtomatično kolektivno 
 
Vir: Lam (2000, str. 492–493) 
 
Avtorja izenačita štiri oblike znanja (zavestno, avtomatično, objektivno in kolektivno) z 
intelektualnim kapitalom. Zavestno znanje je individualno eksplicitno znanje, ki je odvisno 
od posameznikovih individualnih sposobnosti in je lahko hranljivo. Avtomatično znanje je 
individualno tiho znanje, ki za razliko od zavestnega ne more biti ločeno od uporabe, kar 
pomeni, da lahko znanje pridobivamo samo skozi praktične izkušnje. Objektivno znanje je 
druţbeno eksplicitno znanje, ki je lahko hranljivo in kodificirano, zato ga pogosto enačimo 
z razumevanjem znanja kot informacije. Kolektivno znanje pa je tiho druţbeno znanje, ki 
biva v organizacijah in je dosegljivo samo skozi medsebojne relacije. Različne 
kategorizacije intelektualnega kapitala so posledica dejstva, da raziskovanje in odkrivanje 








4 MERJENJE INTELEKTUALNEGA KAPITALA 
4.1 ZAKAJ MERITI INTELEKTUALNI KAPITAL 
Glavni motiv merjenja intelektualnega kapitala za organizacijo mora biti motiv učenja. S 
takšnim merjenjem lahko pridemo do priloţnosti za pridobitev dodatnega znanja, 
zmanjšanja stroškov in če imamo v organizaciji neustrezen prenos znanja ali celo njegovo 
pomanjkanje. Motiv učenja v organizaciji tako dolgoročno obljublja najboljšo naloţbo za 
organizacijo in usluţbence. 
 
Tradicionalna poročila s finančnimi kazalniki, izračunanimi na podlagi računovodskih 
izkazov, v današnjih okoliščinah ne zadostujejo več kot merila za presojanje uspešnosti 
poslovanja. Pomen nefinančnih kazalnikov vedno bolj narašča, kar lahko poveţemo s 
potrebo podjetij po odkrivanju in opravljanju vseh tistih aktivnosti, ki ne prispevajo k 
vrednosti poslovnih učinkov. Največji pomen pridobivajo nefinančni kazalniki, s katerimi 
merimo učinkovitost posameznih delov poslovnega procesa (Moţina, 2002, str. 800). 
 
Intelektualni kapital ustvarja skrito vrednost druţbe, ki je posledica različnih tokov 
intelektualnega kapitala. Proučevanje izvajanja osnovnih funkcij analiziranja, načrtovanja, 
organiziranja, vodenja in tudi nadzorovanja intelektualnega kapitala podjetij ter nazadnje 
zlasti trţenja intelektualnega kapitala nam postavlja ključno vprašanje, in sicer kako 
intelektualni kapital sploh izmeriti, da bi ga potem lahko upravljali in trţili ter ali je to 
sploh mogoče (predvsem glede na to, da gre pri intelektualnem kapitalu za 
neopredmeteno vrednost). Ali je merjenje intelektualnega kapitala nerešljiv problem, 
popolna utopija ali pa morda del vizije najboljših organizacij prihodnosti?  
 
Vsekakor je dejstvo, da kar ţelimo upravljati, je treba tudi izmeriti, in vse, kar izmerimo, 
lahko potem tudi upravljamo, ne nazadnje pa je vse mogoče izmeriti, le da je treba 
poiskati najbolj ustrezna merila, ki so specifična za intelektualni kapital. Večina teoretikov 
in praktikov, ki se ukvarja z menedţmentom intelektualnega kapitala, je soglasnih, da je 
merjenje intelektualnega kapitala eno od najbolj kritično standardiziranih orodij merjenja 
in na drugi strani v veliki diverzifikaciji pristopov v merjenju. Začetek merjenja 
intelektualnega kapitala ima deloma korenine tudi v dejstvu, da dobiček in druga merila 
uspešnosti niso več najboljša, ker z njimi merimo le preteklo stanje, in če ţelimo imeti 
vpogled v prihodnje stanje, potem je treba izmeriti vsa neotipljiva sredstva potenciala 
podjetja za delo v prihodnosti. Ne nazadnje si tudi investitorji ţelijo več informacij in bolj 
celosten vpogled v podjetje ter njegov potencial, kar ne nazadnje nobeni tradicionalni 
finančni izkazi in niti dobro ime podjetja ne povedo dovolj natančno in v celoti, 
intelektualni kapital in izkazovanje le-tega pa nam to celostno omogočata. Raziskovalci 
kanadskega inštituta za raziskovanje intelektualnega kapitala poudarjajo, da kljub vsem 
poskusom in prizadevanjem intelektualnega kapitala dejansko ni mogoče izmeriti. 
Intelektualni kapital se namreč sestoji iz neotipljivega bogastva znanja in ga kot takega ni 
mogoče izmeriti, raziskovalci pa lahko le sestavljajo teorije o vsebini kapitala in razvijajo 
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nadomestne enačbe, da bi ga nekako predstavili. Podobno razmišljajo nekateri 
znanstveniki tudi drugod po svetu, ko trdijo, da je intelektualni kapital neotipljiv in da so 
zato edina moţna merila zanj le pribliţne spremenljivke oziroma pribliţni pokazatelji. 
Preostali raziskovalci, ki so v svetovnem merilu tudi v večinskem prepričanju, pa vztrajajo 
pri stališču, da je vse mogoče izmeriti in da je tudi merjenje intelektualnega kapitala 
odvisno le od izbire meril. Kljub tovrstnim nasprotujočim si mnenjem danes poznamo ţe 
zelo veliko različnih metodologij merjenja intelektualnega kapitala, ki pa imajo vsaka svoje 
prednosti in pomanjkljivosti ter trenutno še vedno ne vodijo k nekim poenotenjem meril in 
skupnim dogovorom ali celo začetkom standardizacije teh meril. Velik problem je ţe 
merjenje znanja, medtem ko je merjenje intelektualnega kapitala v podjetjih neprimerno 
bolj kompleksno in zahtevno. Vzporedno pa je razmišljanje o merjenju intelektualnega 
kapitala na nacionalnem nivoju in ne v podjetjih še bolj vprašljivo in neraziskano, vendar 
obenem nudi tudi še večje razvojne priloţnosti. V sferi nastajajoče diverzifikacije v 
metodologiji intelektualnega kapitala podjetij oziroma merjenja inteligenčnega koeficienta 
podjetja, kot lahko imenujemo, je smiselno najprej osvetliti najbolj uveljavljene in 
razširjene metode. Svetovno najbolj razširjeni kazalnik intelektualnega kapitala je razlika 
med trţno in knjigovodsko vrednostjo.  
 
Številni avtorji utemeljujejo in zagovarjajo izključno to metodo merjenja intelektualnega 
kapitala, po kateri je vrednost intelektualnega kapitala podjetja izraţena kot razlika med 
trţno vrednostjo podjetja in knjigovodsko oziroma knjiţno vrednostjo podjetja. Eno od 
prav tako svetovno najbolj uveljavljenih in v praksi zelo razširjenih metodologij merjenja 
intelektualnega kapitala, ki jo imenujemo metoda VAICTM (Value Added Intellectual 
Coefficient), je razvil hrvaški Center za intelektualni kapital. Koeficient VAIC je seštevek 
učinkovitosti človeškega kapitala, učinkovitosti strukturnega kapitala in učinkovitosti 
finančnega kapitala. 
4.2 INDIKATORJI MERJENJA INTELEKTUALNEGA KAPITALA 
Teorija kapitalskih tokov (stock- flow theory) je osredotočena na indikatorje, ki prikazujejo 
spremembe in tokove znanje. Gre za indikatorje rasti, prenove in inovacij, učinkovitosti in 
uporabe ter tveganja in stabilnosti. Natančneje Sveibyjev monitor poskuša dobiti vpogled 
v razvoj neopredmetenega sredstva, s stopnjo njegove prenove, z učinkovitostjo njegove 
uporabe ter tveganjem njegove izgube (povzeto po Sveiby 1998). Temeljni namen 
upravljanja intelektualnega kapitala je v ustvarjanju, razvoju in ohranjanju intelektualnega 







4.2.1 MERJENJE PROCESNEGA KAPITALA 
Procesni kapital, ki je del strukturnega kapitala, v splošnem opredelimo kot tiste procesne 
vire, ki v organizaciji ustvarjajo dodano vrednost. Vsak procesni vir torej še ne 
korporativni procesni kapital, če ta ne ustvarja neke nove vrednosti ali če je ne dodaja. 
Procesni kapital je v okviru intelektualnega kapitala na drugem mestu po stopnji 
pomembnosti za organizacijo, in sicer se nahaja takoj za človeškim kapitalom. V svoji 
vlogi pa je tesno povezan tako s človeškim kot inovacijskim, relacijskim in socialnim 
kapitalom ter tudi finančnim kapitalom. 
Procesni kapital definiramo kot procese, postopke, organiziranosti, način upravljanja, 
normativno ureditev, politiko organizacije, strukturiranost, vizijo, cilje, organizacijsko 
kulturo, sisteme, informatiziranost, tokove in druge tovrstne sorodne elemente 
organizacije, ki ustvarjajo dodan vrednost. Ta oblika kapitala neposredno posega v vse 
temeljne dejavnosti poslovnega procesa, in sicer od nabave, razvoja in raziskav, do 
proizvodnje, logistike, prodaje in podobno. Prav tako pa obenem posredno posega tudi v 
podporne dejavnosti, in sicer vse od računovodstva, do marketinških aktivnosti, 
upravljanja zaposlenih, odnosov z javnostmi in podobno. 
Indeks procesnega kapitala organizacije je sestavljen iz naslednjih temeljnih indikatorjev 
merjenja (Mihalič, 2003, str. 33–35): 
 učinkovitost poslovnih procesov 
 učinkovitost poslovnih postopkov 
 vrsta korporativne kulture 
 uspešnost upravljanja organizacije 
 uspešnost poslovnih procesov 
 uspešnost poslovnih postopkov 
 stopnja strukturiranosti 
 transparentnost vizije 
 kompleksnost poslovnih sistemov 
 racionalnost opravljanja del in nalog 
 vrsta korporativne filozofije 
 učinkovitost organizacijskih tokov 
 stopnja interne normativne urejenosti 
 nivo informatiziranosti procesov in postopkov 
 oblika organizacijske klime 
 transparentnost politike poslovanja 
 nivo realnosti poslovnih ciljev 
 splošna stopnja rasti prodaje 
 učinkovitost prodaje 
 prihodki v primerjavi z odhodki 
 razmerje med uvozom in izvozom 
 nivo uvedbe elektronskega poslovanja 
 oblika organiziranosti 
 učinkovitost splošnega menedţmenta 
 stopnja optimiziranosti poslovnih procesov 
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 število hierarhičnih nivojev 
 število timov in skupin 
 oblike in načini opravljanja del in nalog 
 stopnja zahtevnosti dela 
 stopnja merjenja in analiziranja procesov 
 nivo stabilnosti poslovanja 
 stopnja kakovosti izdelkov in storitev 
 število baz podatkov 
 stopnja urejenosti omreţnih povezav 
 nivo izvajanja poslovne odličnosti 
 deleţ reklamacij izdelkov oziroma pritoţb na storitve 
 stopnja uvedbe standardov kakovosti 
 nivo internacionaliziranosti organizacije 
 
Indikatorji, ki so od zgoraj naštetih primerni za javno upravo, so po mojem mnenju:  
 Učinkovitost poslovnih postopkov – bolj kot bodo javni usluţbenci učinkoviti pri 
svojem delu, boljše rezultate bodo dosegali in naloge reševali v krajšem časovnem 
obdobju. 
 Uspešnost poslovnih postopkov se bo pokazala v zadovoljstvu strank in to smo 
drţavljani. 
 Racionalnost opravljanja del in nalog bo pripomogla k doseganju boljših in hitrejših 
rezultatov. 
 Stopnja interne normativne urejenosti – bolj kot je neka organizacija normativno 
urejena, bolj je uspešna v sodelovanju, učinkovitosti in kakovostnem opravljanju 
dela. 
 Nivo informatiziranosti procesov in postopkov pripomore k natančnejšemu delu. 
 Nivo uvedbe elektronskega poslovanja, oblike in načini opravljanja del in nalog so 
hitrejši, enostavnejši in praktično uporabni tako za javne usluţbence kot njihove 
stranke.  
 Stopnja uvedbe standardov kakovosti pa v organizaciji pripomore k laţji analizi 
doseganja rezultatov in k ugotovitvi, kako jih izboljšati. 
4.2.2 MERJENJE INOVACIJSKEGA KAPITALA 
Inovacijski kapital, ki je del strukturnega kapitala organizacije, v splošnem opredelimo kot 
tiste inovacijske vire, ki v organizaciji ustvarjajo dodano vrednost. Vsak inovacijski vir torej 
še ni korporativni inovacijski kapital, če ta ne ustvarja neke vrednosti ali če je ne dodaja. 
Procesni kapital je v svoji vlogi tesno povezan tako s človeškim kot s procesnim, 
relacijskim in tudi s socialnim kapitalom ter v končni fazi tudi s finančnim kapitalom. 
Inovacijski kapital definiramo kot raziskovanje, razvoj produktov, obnavljanje, inovacijsko 
dejavnost, blagovne znamke, patente, licence, notranje podjetništvo in druge tovrstne 
sorodne elemente organizacije, ki ustvarjajo dodatno vrednost. 
Indeks inovacijskega kapitala organizacije je sestavljen iz naslednjih temeljnih indikatorjev 
merjenja (Mihalič, 2003, str. 37): 
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 učinkovitost raziskav in razvoja 
 višina sredstev za raziskave in razvoj 
 deleţ prometa iz naslova novih izdelkov in storitev 
 število novih produktov na leto 
 višina sredstev za obnovo in posodabljanje poslovnega sistema 
 deleţ magistrov in doktorjev znanosti v organizaciji 
 število internih raziskovalcev 
 stopnja rasti in razvoja organizacije 
 število patentov in licenc 
 prisotnost inovacijske klime 
 število in obseg blagovnih znamk 
 apliciranost internega akta o dejavnosti inoviranja 
 razvitost inovacijske dejavnosti 
 tehnična oprema za raziskave in razvoj 
 velikost raziskovalnega in razvojnega oddelka 
 trţna vrednost blagovnih znamk 
 število predlaganih idej in zamisli s strani zaposlenih 
 deleţ udejanjenih idej in zamisli 
 ločevanje med inovacijskimi viri in inovacijskim kapitalom 
 število raziskovalnih in razvojnih timov in skupin 
 dobiček iz naslova novih produktov 
 ţivljenjska doba produktov 
 obseg posodabljanja obstoječih izdelkov 
 povprečen čas oblikovanja novih izdelkov 
 
Večina teh indikatorjev inovacijskega kapitala po mojem mnenju ni ustreznih za merjenje 
v javni upravi, le eden je, in sicer deleţ magistrov in doktorjev znanosti v organizaciji, ki z 
visoko stopnjo izobraţenosti in izkušnjami pripomorejo k boljši kakovosti dela. 
4.2.3 MERJENJE ČLOVEŠKEGA KAPITALA 
Indikatorji merjenja človeškega kapitala, ki so najpogostejši predvsem v metodologijah 
merjenja ter tudi v številnih brazilskih in argentinskih pristopih merjenja človeškega 
kapitala, so (po Ordonez de Pablos, 2005): 
 profil zaposlenih 
 izobrazba zaposlenih 
 motiviranost zaposlenih 
 usposabljanje zaposlenih 
 končni rezultati 
 
Indikatorji merjenja človeškega kapitala pa so po mojem mnenju vsi ustrezni tudi v javni 




Človeški kapital tako predstavlja osnovo za rast preostalih sestavin intelektualnega 
kapitala in ker je moja anketni vprašalnik bolj prilagojen merjenju človeškega kapitala sem 
se osredotočila na naslednje indikatorje: deleţ zaposlenih v organizaciji s pridobljeno 
najmanj visoko stopnjo formalne izobrazbe; povprečno število dni izobraţevanja; 
povprečna delovna doba zaposlenih; izvajanje letnih razgovorov; izvajanje merjenja 
učinkov uporabe znanja in uspešnosti; stopnja zadovoljstva in pripadnost zaposlenih; 
deleţ zaposlenih, ki so napredovali. 
Človeški kapital ni v lasti organizacije, ampak je last zaposlenih delavcev. 
4.2.4 MERJENJE RELACIJSKEGA KAPITALA 
Relacijski kapital opredelimo kot tiste relacijske vire, ki v organizaciji ustvarjajo dodatno 
vrednost. Indeks relacijskega kapitala organizacije je sestavljen iz naslednjih temeljnih 
indikatorjev merjenja (Mihalič, 2003, str. 40–41): 
 zadovoljstvo kupcev (strank) 
 poloţaj organizacije na trţišču 
 dobro ime organizacije 
 zadovoljstvo dobaviteljev 
 deleţ rednih kupcev 
 število vseh kupcev in strank 
 deleţ novopridobljenih kupcev in strank 
 število poslovnih partnerjev 
 stopnja storilnosti 
 zvestoba odjemalcev 
 ugled organizacije v javnosti 
 poloţaj v svoji panogi 
 deleţ zaostalih naročil 
 rast števila poslovnih partnerstev 
 zadovoljstvo odjemalcev 
 deleţ reklamacij 
 stopnja povezanosti zaposlenih s kupci 
 uveljavljenost celostnega upravljanja odnosov s kupci 
 stopnja zaupanja kupcev v organizacijo 
 kakovost distribucijskih kanalov 
 imidţ podjetja (organizacije) 
 
Indikatorji, ki so po mojem mnenju pomembni v javni upravi, so: 
 Stopnja storilnosti, ki se odraţa v vsakdanjem delu, ki ga opravljajo javni 
usluţbenci.   





4.2.5 MERJENJE SOCIALNEGA KAPITALA 
Zaradi nedorečene definicije socialnega kapitala je tudi merjenje teţko izvajati tako, da bi 
bilo izvedeno po enotno sprejetih kriterijih. Problem se pojavlja ţe pri definiciji vzrokov in 
posledic. Različne pristope merjenja pa je treba uporabiti glede na nivo socialnega 
kapitala. Pri empiričnem merjenju oziroma raziskovanju socialnega kapitala je nujno treba 
upoštevati dejstvo, da ima poleg kvantitativne tudi kvalitativno in procesno oziroma 
dinamično dimenzijo (Lenarčič 2010, str. 127).  
 
Enakega pristopa oz. indikatorjev ne moremo uporabiti, če hočemo meriti socialni kapital 
na mikro, mezzo ali makro nivoju. Tako pri Svetovni banki trdijo, da je merjenje 
socialnega kapitala lahko teţko, vendar ni nemogoče. Narejenih je bilo nekaj odličnih 
raziskav, kjer so uporabili različne vrste in kombinacije kvalitativnih, primerjalnih in 
kvantitativnih metod raziskovanja. Nekateri avtorji so uporabili različne kazalnike 
socialnega kapitala v različnih kontekstih. Indeks socialnega kapitala organizacije je 
sestavljen iz naslednjih temeljnih indikatorjev merjenja (Mihalič, 2003, str. 42–43):  
 stopnja vključenosti zaposlenih v skupine in time 
 moţnost sodelovanja zaposlenih pri odločanju 
 izvajanje rednih neformalnih sestankov 
 prisotnost nehierarhične in demokratične komunikacije 
 intenzivnost dialoga med vodstvom in zaposlenimi 
 stopnja medsebojnega poznavanja med zaposlenimi 
 uvidevnost rotiranja zaposlenih 
 načini reševanja konfliktov in problemov v komunikaciji 
 stopnja profesionalnosti in etičnosti v odnosih 
 poznavanje kompetenc zaposlenih s strani vodstva 
 moţnosti druţenja zaposlenih izven dela 
 prisotnost nagrajevanja izvajanja medsebojne pomoči 
 stopnja medsebojnega zaupanja 
 razvitost prijateljske in sproščene klime 
 stopnja participacije vseh zaposlenih 
 
Indikatorji, ki so po mojem mnenju primerni za javno upravo, so:  
 Zelo je pomembno izvajanje rednih neformalnih sestankov, saj se tako sproti 
rešujejo problemi, nesporazumi med sodelavci oz. strankami in pridobivajo razni 
koristni napotki pri opravljanju dela. 
 Prisotnost nehierarhične in demokratične komunikacije, da se v organizaciji pridobi 
neko spoštovanje do nadrejenih in do sodelavcev. To pripomore k boljšemu in 
prijaznejšemu okolju, v katerem delajo. 
 Intenzivnost dialoga med vodstvom in zaposlenimi je zelo pomembna v vsaki 
organizaciji za uspešno sodelovanje in boljšo klimo v organizaciji. 
 Poznavanje kompetenc zaposlenih s strani vodstva je ţe v samem začetku zelo 
pomembno, da sploh vedo, kaj od vsakega javnega usluţbenca pričakovati in 
kakšne rezultate lahko s svojimi kompetencami sploh dosega. 
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 Stopnja medsebojnega zaupanja je pomembna v vsaki organizaciji, da lahko sploh 
sodelujejo in si pomagajo med sabo ter tako skupaj dosegajo boljše rezultate dela; 
 Razvitost prijateljske in sproščene klime je prav tako zelo pomembna v vsaki 
organizaciji, ne le v javni upravi, saj je delo v takšnem okolju veliko laţje, 


























5 METODE MERJENJA INTELEKTUALNEGA KAPITALA  
Obstaja veliko metod in načinov merjenja intelektualnega kapitala. Nobena metoda ni 
popolna in nobena ni splošno sprejeta. Tako se mora vsako podjetje ali organizacija 
odločiti, katero metodo bodo izbrali. Podjetjem je lahko pri izbiri ustreznega modela v 
pomoč šest korakov, ki jih je v svoji raziskavi na podlagi proučevanja številnih podjetij, ki 
so razvila svoje modele za merjenje intelektualnega kapitala, opredelil Skyrme (2002, str. 
55), bistvo pa je, da se k izbiri pristopi celovito. Podjetje naj tako najprej razvije 
zavedanje in razumevanje vloge znanja in narave intelektualnega kapitala, izdela skupni 
jezik o tem, kaj prinaša podjetju uspeh, izbere ustrezne kazalce, razvije model merjenja, 
ki vključuje izbrane kazalce, predstavi sistem merjenja ter celotnega poslovnega procesa, 
ki vodi in nagrajuje zasluţne menedţerje, ter uporabi objektivne in pravične svetovalce za 
izpeljavo ključnih vidikov meritvenega procesa. 
 
Sveiby (1998) predlaga, da metode za merjenje nevidnih sredstev razdelimo v vsaj štiri 
različne kategorije meritvenih pristopov. Njegova razdelitev je nadgradnja razdelitve, ki 
sta jo predlagala Luthy in Williams, to pa so metode trţne kapitalizacije, direktne metode 
merjenja intelektualnega kapitala, metode dobičkonosnosti sredstev in metode zbirk 
kazalnikov. 
5.1 DIREKTNE METODE MERJENJA INTELEKTUALNEGA KAPITALA 
(DIRECT INTELLECTUAL METHODS – DIC) 
»Temeljni namen vseh pristopov in metod merjenja intelektualnega kapitala je v 
prepoznavanju in razumevanju vseh vrst skritega premoţenja in strateškega razvoja le-
tega z namenom doseganja ciljev organizacije« (Chatzkel, 1998, v: Mihalič, 2009, str.46). 
Denarno vrednost nevidnih sredstev ocenimo tako, da ugotovimo njihove sestavine. Na 
podlagi le-teh lahko potem tudi direktno ovrednotimo, individualno ali kot skupni 
koeficient. 
5.2 METODE TRŢNE KAPITALIZACIJE (MARKET CAPITALIZATION 
METHODS – MCM) 
Metode trţne kapitalizacije temeljijo na dodani vrednosti na trgu oziroma merijo 
intelektualni kapital kot celoto in ne kot vsoto vrednosti njenih posameznih kategorij. Za 
pridobitev natančnih podatkov je potrebno v letnih poročilih upoštevati inflacijo oziroma 
nadomestitvene stroške, drugače ne dobimo prave slike merjenja (Kočar, 2003, str. 35). 
Po tej metodi izračunamo razliko med trţno kapitalizacijo podjetja in lastnim kapitalom 
podjetja, ki nam pove, kolikšna je vrednost nevidnih sredstev podjetja. Te metode 
temeljijo na trţni vrednosti delnic. 
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5.3 METODE DOBIČKONOSNOSTI SREDSTEV (RETURN ON ASSETS - 
ROA) 
Te metode so računovodske metode. Povprečni dobiček podjetja pred davki v nekem 
obdobju delimo s povprečno vrednostjo opredmetenih sredstev podjetja v istem obdobju. 
Rezultat je dobičkonosnost sredstev podjetja, ki jo primerjamo s povprečjem ROA v 
panogi, v kateri deluje podjetje. Razliko mnoţimo s povprečnimi opredmetenimi sredstvi 
podjetja, da dobimo povprečni letni dobiček iz neopredmetenih sredstev. Če ta dobiček 
delimo s povprečno obrestno mero podjetja, izpeljemo ocenjeno vrednost 
neopredmetenih sredstev ali intelektualnega kapitala podjetja.  
5.4 METODE ZBIRK KAZALNIKOV (SCORECARD METHODS – SC) 
Po tej metodi najprej ugotovimo različne sestavine neopredmetenih sredstev ali 
intelektualnega kapitala, kazalce in indekse pa zdruţimo in predstavimo v točkovnikih ali 
na grafih. Te metode so podobne direktnim metodam intelektualnega kapitala, vendar s 
to razliko, da ocena ni narejena glede na denarno vrednost neopredmetenih sredstev, 
ampak posamezne sestavine intelektualnega kapitala opredelimo z nefinančnimi 
parametri. Za ponazoritev lahko na koncu sestavimo in prikaţemo skupni indeks 
ugotovljenih sestavin. Neposredne metode vrednotenja intelektualnega kapitala z 
ugotavljanjem posameznih komponent neopredmetenih sredstev ocenjujejo njihovo 

























Sitar in Vasić (2004, str. 341) sta zdruţila različne modele v naslednjo tabelo: 
 
Tabela 4: Metode merjenja intelektualnega kapitala 
 
Metode trţne kapitalizacije: 
- Tobinov Q 
- razlika med trţno in knjigovodsko 
vrednostjo 
- nevidna bilanca stanja 
Metode dobičkonosnosti sredstev: 
- ekonomska dodana vrednost 
- izračunana vrednost 
neopredmetenih sredstev 
- metoda dobičkonosnosti kapitala 
znanja 
- intelektualni koeficient dodane 
vrednosti 
 
Metode zbirk kazalnikov: 
- Skandijin Navigator 
- prikaz verige vrednosti 
- IK-indeks 
- monitor neopredmetenih sredstev 
- uravnoteţeni sistem kazalnikov 
- ocena intelektualnega kapitala 
- smernice MERITUM 
- danske smernice 
Direktne metode: 
- tehnološki posrednik 
- metoda vrednotenja patentov 
- metoda ocenjevanja dodane 
vrednosti 
- raziskovalec vrednosti 
- metoda vrednotenja intelektualnih 
sredstev 
- računovodstvo prihodnosti 
- vrednotenje intelektualnega 
premoţenja 
- finančna metoda za vrednotenje 
neopredmetenih sredstev 
 










5.5 DEJANSKA UPORABNOST METOD MERJENJA INTELEKTUALNEGA 
KAPITALA V JAVNI UPRAVI 
5.5.1 MERJENJE Z DIREKTNIMI METODAMI V JAVNI UPRAVI 
Direktne metode intelektualnega kapitala ovrednotijo posamezne kategorije 
intelektualnega kapitala. Organizacije javne uprave nimajo opredeljenih posameznih 
kategorij intelektualnega kapitala, kar kaţe na to, da metode niso primerne. Prav tako so 
organizacije omejene s proračunom in so praviloma neprofitne. Metode delimo na: 
 Tehnološki posrednik - ta metoda ni primerna, ker med kazalniki upošteva trţna 
sredstva, ki jih za organizacije javne uprave ne moremo opredeliti. 
 Metoda ocenjevanja na podlagi vprašalnika ni primerna, ker med kazalniki 
upošteva tudi trţna sredstva, ki jih za organizacije javne uprave ne moremo 
opredeliti.  
 Metoda vrednotenja patentov upošteva celotne prihodke in število patentov, teh 
podatkov pa v javni upravi ni mogoče pridobiti, saj javna uprava ni usmerjena v 
razvoj patentov, prav tako ni profitno naravnana. 
 Metoda ocenjevanje dodane vrednosti upošteva zunanje vrednotenje, merjeno z 
učinkovitostjo dobave organizacije, in uporabno vrednost, ki odraţa vplive na 
konkurenčno okolje. Organizacije javne uprave praviloma nimajo konkurence, saj 
opravljajo z zakonom določene naloge, od česar je odvisno tudi izvajanje javnih 
storitev javne uprave. 
 Raziskovalec vrednosti – javna uprava je proračunski uporabnik in ima vnaprej 
dodeljena denarna sredstva za izvajanje javnih nalog na podlagi sprejetega 
proračuna, kar kaţe na to, da metoda ni primerna. 
 Metoda vrednotenja intelektualnih sredstev se uporablja za ocenjevanje 
intelektualne lastnine z namenom ugotovitve njene poštene vrednosti. Javna 
uprava pa ni usmerjena k povečanju intelektualne lastnine, opravlja le javne 
naloge. 
 Računovodstvo prihodnosti – ta metoda ni primerna, ker je javna uprava omejena 
z vnaprej določenimi denarnimi sredstvi za vnaprej določene javne naloge.  
 
5.5.2 MERJENJE Z METODAMI TRŢNE KAPITALIZACIJE V JAVNI UPRAVI 
Metode trţne kapitalizacije pri izračunu intelektualnega kapitala zajemajo trţno vrednost 
organizacije, zaradi česar te metode niso primerne za uporabo merjenja intelektualnega 
kapitala v javni upravi. Organizacije javne uprave nimajo trţne vrednosti, prav tako ne 
nastopajo na trgu in praviloma nimajo konkurence. 
- Tobinov q – ta metoda ni primerna, ker organizacije javne uprave nimajo trţne 
vrednosti, prav tako niso profitno naravnane. Lastnik je drţava. 
- Metoda trţne in knjigovodske vrednosti – ta metoda ni primerna, ker organizacije 




5.5.3 MERJENJE DOBIČKONOSNOSTI SREDSTEV V JAVNI UPRAVI 
Metode dobičkonosnosti sredstev uporabljajo povprečje preteklih dobičkov pred 
obdavčenjem (od treh do petih let) in jih primerjajo s povprečnimi sredstvi podjetja. 
Organizacija svoj rezultat glede dobičkonosnosti sredstev primerja s povprečjem v svoji 
panogi, kar pa organizacija javne uprave ne more. 
- Ekonomska dodana vrednost  –  ta metoda ni primerna za uporabo v javni upravi, 
saj javna uprava ni usmerjena k pridobivanju dobička, opravlja le naloge v skladu 
z javnimi pooblastili. 
- Metode vrednotenja človeškega kapitala – stroški dela v javni upravi ne vplivajo na 
dobiček, saj javna uprava ni usmerjena k pridobivanju dobička in je omejena s 
porabo denarnih sredstev v okviru proračuna zakonodaje. 
- Izračunana vrednost neopredmetenih sredstev – metoda ni primerna za uporabo v 
javni upravi, saj javna uprava ni usmerjena k pridobivanju dobička, opravlja le 
naloge v skladu z javnimi pooblastili. 
- Metoda dobičkonosnosti kapitala znanja – ta metoda ni primerna za uporabo v 
javni upravi, saj javna uprava ni usmerjena k pridobivanju dobička, opravlja le 
naloge v skladu z javnimi pooblastili. 
- Intelektualni koeficient dodane vrednosti – s tem koeficientom se meri, koliko in 
kako učinkovito ustvarjata vrednost intelektualni in finančni kapital, ocenjeno na 
podlagi odnosov med tremi kategorijami: finančnim, človeškim in strukturnim 
kapitalom.  
5.5.4 MERJENJE Z METODAMI ZBIRK KAZALNIKOV V JAVNI UPRAVI 
Metode zbirk kazalnikov razlikujejo različne kategorije intelektualnega kapitala in 
oblikujejo različne kazalnike in indekse, ki spremljajo uspešnost intelektualnega kapitala. 
Metode bi lahko bile uporabne v javni upravi ob ustreznem preoblikovanju kazalcev 
predvsem na področju notranjih procesov in učenja ter sistematičnega pristopa k 
merjenju intelektualnega kapitala. 
 
 Skandijin Navigator – ta metoda ni uporabna za javno upravo, saj javna uprava 
ni usmerjena k pridobivanju dobička in je omejena s porabo denarnih sredstev 
v okviru proračuna in zakonodaje. 
 Prikaz verige vrednosti – ta metoda ni primerna za javno upravo. 
 IK–indeks – ta metoda je primerna za uporabo v javni upravi, če se kazalniki 
prilagodijo. 
 Monitor neopredmetenih sredstev – ta metoda je razvila posebne kazalnike, ki 
jih razvršča v tri skupine: kazalnike rasti in obnove, kazalnike učinkovitosti in 
kazalnike stabilnosti. Znotraj skupine je več moţnih kazalnikov, za katere od 
predlaganih kazalnikov se podjetje odloči, pa je odvisno od njegove strategije. 
V primeru zajetja drugačnih vrst kazalnikov, predvsem s področja človeškega 
kapitala, bi lahko metodo uporabili v javni upravi. 
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 Uravnoteţen sistem kazalnikov – kazalniki, ki jih preučuje ta metoda, so zaradi 
njene narave teţko določljivi v organizacijah javne uprave . 
 Ocena intelektualnega kapitala – stroški dela v javni upravi ne vplivajo na 
dobiček, saj javna uprava ni usmerjena k pridobivanju dobička in je omejena s 
porabo denarnih sredstev v okviru proračuna in zakonodaje. 
Ugotovila sem, da metode trţne kapitalizacije, direktne metode merjenja intelektualnega 
kapitala in metode dobičkonosnosti sredstev niso primerne za uporabo merjenja 
intelektualnega kapitala v javni upravi, medtem ko bi bile lahko metode zbirk kazalnikov, 
ki pri svojem merjenju intelektualnega kapitala uporabljajo več različnih kazalnikov, 
uporabne v javni upravi, vendar bi morala organizacija opredeliti kazalnike. V javni upravi 
je torej teţko govoriti o merjenju intelektualnega kapitala v taki obliki, kot velja za 
dobičkonosne in konkurenčne organizacije, lahko pa intelektualni kapital impliciramo na 
človeški kapital, to so sposobnosti, znanje, izkušnje, vrednote in socialne veščine 
zaposlenih, ter notranji strukturni kapital, to so notranji procesi, organizacija, vrednote, 
baze podatkov in znanj, kar sem uporabila v svojem anketnem vprašalniku. 
Pri direktnih metodah se v javni upravi trţna sredstva ne morejo opredeliti tako kot v 
zasebnih podjetjih, prav tako javna uprava ni usmerjena v razvoj patentov. Javna uprava 
nima konkurence, saj so z zakonom določene naloge, ki jih mora izvajati. Prav tako javna 
uprava ni usmerjena k povečanju intelektualne lastnine in ima vnaprej določena denarna 
sredstva, s katerimi razpolaga, zato ta metoda ni primerna za merjenje intelektualnega 
kapitala v javni upravi. 
Metode trţne kapitalizacije tudi niso primerne za javno upravo, ker pri izračunu merjenja 
intelektualnega kapitala zajemajo trţno vrednost. Pri javni upravi je namreč lastnik 
drţava. 
Metode dobičkonosnosti sredstev uporabljajo povprečje preteklih dobičkov pred 
obdavčenjem (od treh do petih let). Za javno upravo je ta metoda neprimerna, saj ne 
more primerjati rezultatov dobičkonosnosti sredstev s povprečjem v svoji panogi, saj 
javna uprava ni usmerjena v pridobivanje dobička in je omejena s porabo denarnih 
sredstev ter opravlja naloge z javnimi pooblastili (Stare, 2010, str. 42–46). 
Tako je metoda zbirk kazalnikov še  najprimernejša za javno upravo, seveda ob 
ustreznem preoblikovanju kazalnikov, saj razlikujejo različne kategorije intelektualnega 
kapitala in oblikujejo različne indikatorje intelektualnega kapitala. 
V svoji raziskavi sem se opredelila na človeški kapital, ki je del intelektualnega kapitala, 
torej na vidik uporabe, prenosa in pridobivanja znanja v lokalni samoupravi v Šentjurju. In 
tako izbrala primerne indikatorje za sestavo anketnega vprašalnika za poskus merjenja 





6 JAVNA UPRAVA IN INTELEKTUALNI KAPITAL 
»Vloga in pomen znanja, človeških virov, intelektualnega in socialnega kapitala je ţe 
močno zasidrana v zavesti slovenskih menedţerskih ekip na ravni negospodarstva in 
upravljanja druţbe. Vendar zavest o pomembnosti omenjenih komponent, ki močno 
pripomorejo k poslovni uspešnosti in odličnosti, še zdaleč ni dovolj. K upravljanju z 
znanjem in intelektualnim kapitalom je treba pristopati sistemsko in načrtno. Tako tudi 
lahko razumemo zadnje vladne predloge o gospodarski reformi in vladni Nacionalni in 
razvojni program (NRRP). V preteklosti je bilo organizacijam pomembno samo to, da je bil 
poslovni izid ob koncu poslovnega leta pozitiven. Danes to, ţal, ni več dovolj. Zelo 
pomembno je namreč tudi to, kakšna sta naš potencial in projekcija uspešnosti v 
prihodnosti. V času hitrih in pogosto nepredvidljivih političnih, tehnoloških in znanstvenih 
sprememb je za organizacije najpomembnejše, da imajo v svojih vrstah zelo fleksibilne in 
sposobne ljudi, ki lahko s svojimi znanji te spremembe obvladujejo. Kako bosta potekala 
razvoj in upravljanje z znanjem in intelektualnim kapitalom (človeškim kapitalom) ter kako 
se bo razvijala socialna povezanost oziroma socialni kapital v organizacijah in druţbah, je 
eno od temeljnih vprašanj prihodnosti. Dosedanje raziskave so pokazale, da je vpliv 
izobraţevanja na gospodarsko rast odvisen od ravni razvitosti, tako gospodarstva kot 
delovne sile oziroma človeškega faktorja, in je specifičen glede na drţavo in čas oziroma 
glede na zgodovinske, kulturne in druge značilnosti dane drţave« (Stare, 2010, str. 39–
40). 
Predvidoma pa je izobraţevanje pomembnejše za gospodarsko rast takrat, ko: 
 so naloţbe v izobraţevanje in širše v človeški kapital premajhne, 
 je ponudba izobraţenih razmeroma majhna, 
 je izobraţevalni sistem razmeroma nerazvit (Bevc, 1991, str. 66). 
Načeloma pa velja, da večja, kot so sredstva, ki jih druţba namenja za izobraţevanje, 
večja bo verjetnost, da bo izobrazba bistveno bolj vplivala na ekonomsko uspešnost 
drţave. Seveda pa izobrazba ne daje ekonomskih učinkov takoj, ampak po določenem 
obdobju. 
 
6.1 CILJI SLOVENSKE VLADE IN INTELEKTUALNI KAPITAL 
Sluţba Vlade Republike Slovenije za lokalno samoupravo in regionalno politiko (v 
nadaljevanju SVRL) je 16. 10. 2007 pripravila operativni program razvoja človeških virov 
za obdobje 2007–2013 (v nadaljevanju OP ESS). OP ESS predstavlja skupni programski 
dokument Slovenije in Evropske unije (v nadaljevanju EU),  na predlog drţave članice je 
bil sprejet in po uskladitvi z Evropsko komisijo (v nadaljevanju EK). Slovenija in EU bosta 
po potrditvi OP ESS s strani EK le-tega izvajali in financirali. Slovenija bo razpoloţljiva 
finančna sredstva usmerila iz Evropskega socialnega sklada, Evropskega sklada za 
regionalni razvoj, Kohezijskega sklada in drugih finančnih virov. 
Skupni cilj OP ESS je doseganje večje zaposlenosti, socialne vključenosti, višjega 
ţivljenjskega standarda ljudi ter zmanjševanja regionalnih razlik, kar bo mogoče doseči z 
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večjim vlaganjem v ljudi. Njihov človeški kapital bo tako zagotavljal večjo stopnjo 
inovativnosti, zaposljivosti in gospodarske rasti. Navedeni OP ESS ima zametke ţe v letu 
2004, Vlada RS pa je iz izhodišč v letu 2005 iz Strategije razvoja Slovenije in Načrta 
priprave Drţavnega razvojnega programa 2007–2013 pripravila strokovno podlago za 
pripravo OP ESS. 
Pri oblikovanju OP ESS je bila opravljena analiza stanja razvojnih področij, in sicer ocena 
stanja na področju trga dela in na področju vseţivljenjskega učenja, opravljena pa je bila 
tudi SWOT-analiza (opredelitev prednosti, slabosti, priloţnosti in nevarnosti) po 
posameznih področjih.  
Z vidika prizadevanja Vlade RS za razvoj intelektualnega kapitala na ravni celotne drţave 
se bom opredelila zgolj na dejavnike, ki so pomembni z vidika znanja in se nanašajo na 
konkurenčnost slovenskega gospodarstva ter razvoj človeških virov. 
Na podlagi ugotovljenega stanja in zasledovanja skupnega cilja OP ESS je na področju 
izobraţevanja in usposabljanja človeških virov, kar bo posledično pripomoglo k večjemu 
koriščenju intelektualnega kapitala (krepitev raziskovalno-razvojne sposobnosti podjetij, 
povečanje zaposljivosti in mobilnost delojemalcev, konkurenčnost delodajalcev, 
spodbujanje izobraţevanja, fleksibilnejše oblike zaposlovanja ipd.), slovenska vlada skupaj 
z EU predvidevala naslednje dejavnosti, ki naj bi se izvajale v letih 2007–2013: 
 usposabljanje mladih raziskovalcev, krepitev podiplomskega znanja kadrov v 
gospodarstvu, 
 spodbujanje mobilnosti visokokvalificiranega osebja, 
 oblikovanje interdisciplinarnih skupin za delo na tehnološko-razvojnih projektih 
v gospodarstvu, 
 spodbujanje izobraţevanja in usposabljanja zaposlenih za njihovo večjo 
zaposljivost in povečevanje konkurenčne sposobnosti podjetij, 
 mentorske in inštruktorske sheme prenosa znanja, veščin in kompetenc, 
 različne oblike spodbujanja podjetij za dvig kakovosti in povečanje vlaganj v 
človeške vire ter merjenja kakovosti teh vlaganj, 
 spodbujanje štipendiranja in povezovanje študija s potrebami gospodarstva, 
 spodbujanje in promocija podjetništva in inovativnosti (iskanje idej, inovacija 
…), vključno s spodbujanjem ţenskega podjetništva, 
 postaviti slovensko ogrodje kvalifikacij in podporne strukture, metodologija in 
ocenjevanje ter priznavanje neformalnega in priloţnostnega znanja, razvoj in 
sprejem nacionalnih poklicnih standardov, uvedba kvalifikacijskega ogrodja, 
nadaljnji razvoj koncepta ključnih kompetenc in razvoj sistema za usmerjanje 
in svetovanje uporabnikom, 
 usposabljanje in izobraţevanje brezposelnih za pridobivanje potrebnih znanj in 
veščin, usposabljanje na delovnem mestu, spodbujanje neaktivnih za vstop na 
trg dela, podpora inovativnim ukrepom, razvijanje učinkovitega kariernega 
svetovanja brezposelnim in neaktivnim, 
 dvig kakovosti vzgojno-izobraţevalnega sistema na celotni vertikali in sistema 




 povečanje udeleţbe posameznika v procesu izobraţevanja in usposabljanja z 
namenom povečanja njegovih zaposlitvenih moţnosti in mobilnosti, 
 razvoj mehanizmov in instrumentov za dvig kakovosti vzgojno-izobraţevalnega 
dela ter sistemov evalvacije, 
 razvijanje mehanizmov in instrumentov za dvig jezikovne pismenosti oziroma 
učenja tujih jezikov, 
 omogočanje dostopa do IKT, digitalizacija gradiv in e-vsebin ter njihova 
implementacija v izobraţevalne procese usposabljanja, 
 zmanjševanje izobrazbenega primanjkljaja odraslih in druţbeno ranljivih 
skupin, 
 sofinanciranje izobraţevanja za dvig izobrazbene ravni odraslih, 
 odprtost, odzivnost, kakovost, mednarodna primerljivost, internacionalizacija in 
fleksibilnost visokega šolstva. 
Prav tako pa si je Vlada RS postavila cilj, da javna uprava postane učinkovita in uspešna, 
kar pa je pogojeno z usposobljenostjo, znanjem in motiviranostjo zaposlenih v javni 
upravi. Ključno vlogo pri tem ima menedţment, ki mora biti visoko usposobljen in 
opremljen z modernimi kakovostnimi menedţerskimi orodji. Drugi ključ večje učinkovitosti 
je e-uprava, ki s ponudbo elektronskih storitev, podatkov in informacij močno povečuje 
dostopnost storitev tako za drţavljane kot za gospodarske subjekte (Stare, 2010, str. 40). 
 
6.2 ZAMETKI ZAVEDANJA POMENA INTELEKTUALNEGA KAPITALA V 
JAVNI UPRAVI 
Pri pregledu razpoloţljivih virov ugotavljamo, da se intelektualni kapital v povezavi z javno 
upravo pojavlja zgolj dvakrat. »Sistem usposabljanja v upravi, zlasti v drţavni upravi, do 
sredine devetdesetih let prejšnjega stoletja ni bil usklajen in ni sposoben učinkovito 
zadostiti potrebam po nenehnem pridobivanju novega znanja. Usposabljanje zaposlenih v 
upravi so predvsem načrtovale, oblikovale in izvajale zunanje organizacije, kar pa ni 
ustrezalo dejanskim in vedno obseţnejšim zahtevam upravnega dela, saj zunanji viri niso 
imeli stika s konkretnimi okoliščinami« (Moţina, 2006, str. 259). 
 
Kot odgovor na zgoraj opisano situacijo in kot posledica zavedanja nujnosti zagotavljanja 
moţnosti nenehnega in sistematičnega pridobivanja znanja, potrebnega za delo v upravi, 
je bila leta 1997 v okviru ministrstva, pristojnega za upravo, ustanovljena Upravna 
akademija – osrednja nacionalna institucija, namenjena usposabljanju javnih usluţbencev. 
Temeljna funkcija akademije je zagotavljanje stalnega, sistematičnega in poenotenega 
usposabljanja javnih usluţbencev (Moţina, 2006, str. 260). 
 
Analiza potreb po usposabljanju je bila opravljena na podlagi analiz predpisov, ki jih je 
javna uprava dolţna izvajati. Rezultati analize so bili podlaga za pripravo programske 
sheme, ki zajema enajst programskih sklopov (sistemsko-pravna vprašanja, ureditev 
javne uprave, normativna dejavnost; sistem lokalne samouprave; zagotavljanje in 
izvajanje javnih sluţb; vodenje v upravi; upravljanje kadrovskih virov; problematika EU; 
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proračun in finančno področje podpornih vsebin; tečaji tujih jezikov, seminarji za pripravo 
na strokovne izpite in druge preizkuse znanj v upravi (Moţina, 2006, str. 261). 
 
Upravna akademija je namreč pristojna za stalno sistematično in enotno usposabljanje 
javnih usluţbencev, evalvacijo obstoječih in razvoj novih programov usposabljanja in 
izpopolnjevanja ter organizacijo in izvajanje strokovnih izpitov in preizkusov znanja. 
Dejavnost Upravne akademije lahko delimo na tri področja, med katera sodijo obvezna 
usposabljanja (za imenovanje v naziv za najvišje vodilne javne usluţbence), seminarji ter 
strokovni izpiti, preizkusi znanja in priprave nanje (strokovni izpit iz upravnega postopka, 
izpit za matičarja, strokovni izpit za inšpektorja, preizkus znanja za vodenje in odločanje v 
prekrškovnem postopku in strokovni izpit iz varnosti in zdravja pri delu). 
Pri pregledu strokovne literature in internetnih virov ni opaziti veliko zadetkov pojma 
intelektualni kapital v povezavi z javno oziroma drţavno upravo, kar kaţe na to, da se 
drţavna uprava še ne zaveda pomena intelektualnega kapitala oziroma moči znanja 
(Stare, 2010, str. 39–40). 
 
Iz članka Eurofound, Fifth European Working Conditions Survey je zaslediti, da so 
zaposleni v Evropski uniji, sektor javnih usluţbencev je kar s 46 odstotki vključenih v 
nadaljnja usposabljanja in izobraţevanja, ki ga plača delodajalec. Saj gre za sektor, ki ima 
največ zaposlenih. Zato so nadaljnja izobraţevanja in usposabljanja zelo pomembna. Od 
leta 2005 do 2012 se je odstotek usposabljanja povečal. Evropska unija je tako nakazala, 
da je razvoj na delovnem mestu in usposabljanja potrebno povečati, saj bodo tako znanje 
























7 PREDSTAVITEV OBČINE ŠENTJUR 
7.1 KRATKA PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE OBČINE 
Občina Šentjur sodi med večje slovenske občine, saj meri 222,3 km2 in ima malo manj kot 
19.500 prebivalcev ter sega od drameljskih goric na severu do razgibanega kozjanskega 
gričevja in vrhov Bohorja na jugu. Upravno je razdeljena na 13 krajevnih skupnosti. 
Občinsko središče je mesto Šentjur, ki je tudi poselitveno in zaposlitveno središče. 
Samostojno opravlja lokalne zadeve javnega pomena, določene s statutom in zakoni ter 
polovniki (povzeto po Občina Šentjur, 2014).  
 
»Občina po svojih organih samostojno ureja in opravlja vse lokalne zadeve javnega 
pomena, določene s statutom in zakonom, zlasti pa :  
Na področju normativnega urejanja:  
 sprejema statut občine, odloke in druge občinske akte,  
 sprejema občinski proračun in zaključni račun, 
 sprejema načrt razvoja občine,  
 sprejema prostorske plane, 
 predpisuje lokalne davke, 
 ureja upravljanje z energetskimi in vodovodnimi komunalnimi objekti,  
 ureja javne ceste, javne poti, rekreacijske in druge javne površine,  
 ureja javni red v občini,  
 ureja delovanje občinske uprave,  
 ureja občinske javne sluţbe,  
 ureja način in pogoje opravljanja s premoţenjem občine,  
 določa prekrške in denarne kazni za prekrške, s katerimi se kršijo predpisi občine,  
 sestavlja premoţenjsko bilanco, s katero izkazuje vrednost svojega premoţenja,  
 ureja varstvo pred naravnimi in drugimi nesrečami,  
 določi organizacijo in način dela v vojni,  
 ureja druge lokalne zadeve javnega pomena. 
  
Pospešuje:  
 sluţbe socialnega skrbstva, predšolskega varstva osnovnega varstva otrok in 
druţine za socialno ogroţene, invalide in ostarele, 
 vzgojno, izobraţevalno, raziskovalno, informacijsko, dokumentacijsko, društveno, 
turistično in kulturno dejavnost,  
 razvoj športa in rekreacije,  
 osebno in vzajemno zaščito prebivalcev ter dejavnosti za preprečevanje blaţitev 







Na področju upravljanja:  
 upravlja občinsko premoţenje,  
 upravlja lokalne javne sluţbe,  
 vodi javna in druga podjetja, ki jih je ustanovila občina,  
 upravlja občinske javne površine in drugo javno dobro,  
 vodi sile za zaščito, reševanje in pomoč.  
 
S svojimi sredstvi:  
 gradi in vzdrţuje lokalne javne ceste in javne poti,  
 pospešuje kulturno, društveno, vzgojno in knjiţnično dejavnost,  
 gradi komunalne objekte in naprave,  
 gradi stanovanja za socialno ogroţene,  
 zagotavlja delovanje lokalnih javnih sluţb,  
 zagotavlja delovanje občinskega sveta, ţupana in odborov ter občinske uprave,  
 zagotavlja izvajanje dejavnosti na področju osnovnega izobraţevanja, 
izobraţevanje odraslih in mladine, raziskovalne dejavnosti, kulture, športa, 
socialnega varstva, otroškega varstva, zdravstvenega varstva in drugih dejavnosti,  
 zagotavlja subvencije in tekoče transferje v gospodarske javne sluţbe (komunalna 
dejavnost, stanovanjska dejavnost, cestna dejavnost, gospodarjenje s prostorom, 
druge dejavnosti),  
 zagotavlja sredstva za poţarno varnost in civilno zaščito,  
 zagotavlja sredstva za financiranje svojih nalog zaščite in reševanja pred naravnimi 
in drugimi nesrečami,  
 zagotavlja sredstva za vzdrţevanje javnih zaklonišč v občini,  
 organizira, usposablja in opremlja občinske enote, sluţbe in druge operativne 
sestave za zaščito, reševanje in pomoč,  
 organizira poţarno straţo, ko je razglašena povečana nevarnost poţarov v 
naravnem okolju, ter izvaja druge ukrepe za varstvo pred poţarom,  
 organizira sistem alarmiranja,  
 zagotavlja nujna sredstva za začasno nastanitev in oskrbo ogroţenih prebivalcev,  
 zagotavlja sredstva za delovanje krajevnih skupnosti,  
 zagotavlja razširitev telefonskega omreţja enakomerno po celi občini,  
 zagotavlja opravljanje pokopališke, pogrebne in mrliško ogledne sluţbe.  
 
Vzdrţuje:  
 lokalne javne ceste, javne poti, rekreacijske in druge javne površine,  
 vodovodne in energetske komunalne objekte,  
 sredstva za zaščito, reševanje in pomoč. 
 
S svojimi ukrepi:  
 spodbuja gospodarski razvoj občine,  
 pospešuje razvoj športa in rekreacije,  
 skrbi za poţarno varnost in organizira reševalno pomoč,  
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 skrbi za varstvo zraka, tal, vodnih virov, varstvo pred hrupom ter za urejeno 
zbiranje odpadkov,  
 razvija dejavnosti za varstvo pred naravnimi in drugimi nesrečami.  
 
Zagotavlja in organizira:  
 spremljanje nevarnosti ter obveščanje in alarmiranje prebivalstva o pretečih 
nevarnostih,  
 zveze za potrebe zaščite, reševanja in pomoči,  
 zaščito, reševanje in pomoč ob naravnih in drugih nesrečah,  
 usposabljanje prebivalcev in pripadnikov civilne zaščite za osebno in vzajemno 
zaščito oziroma reševanje in pomoč,  
 odpravljanje posledic naravnih in drugih nesreč,  
 nadzorstvo nad krajevnimi prireditvami,  
 izvensodno poravnavo sporov.  
 
Pridobiva in razpolaga z vsemi vrstami premoţenja, pridobiva sredstva za delovanje in 
razvoj občine, pomaga pri organiziranju kurirske sluţbe in izvajanju mobilizacije, pomaga 
pri pripravah in organiziranju proizvodnje in storitev v vojni. Sklepa pogodbe o 
pridobivanju in odtujitvi premičnin in nepremičnin, o koncesijah in pogodbe z društvi in 
drugimi organizacijami o opravljanju gasilske javne sluţbe ter nalog zaščite, reševanja in 
pomoč« ( Uradni list RS, št. 34/1995  
z dne 22. 6. 1995). 
 
Organi občine Šentjur so: občinski svet, ţupan in nadzorni odbor. 
Organ občine je tudi občinska volilna komisija. Občina ima poveljnika in štab civilne 
zaščite ter poveljnike in štabe civilne zaščite sektorjev oziroma krajevnih skupnosti 
(povzeto po Občina Šentjur, 2014). 
 
7.2 PODROČJE OBČINSKE UPRAVE 
Občinska uprava ima nalogo opravljanja upravnih, strokovnih in drugih nalog v okviru 
pravic in dolţnosti občine na delovnih področjih. 
Pri tem je poudarek predvsem na: 
 spremljanju stanja in razvoja na posameznih področjih, 
 izvrševanju odlokov, odredb, pravilnikov, navodil in drugih aktov, ki jih 
sprejemata občinski svet in ţupan, 
 izvrševanju zakonov in drugih predpisov drţave, ki se nanašajo na področja iz 
originalne ali prenesene pristojnosti občine, 
 izdajanju posamičnih upravnih aktov, 
 opravljanju organizacijskih, strokovnih in drugih nalog za ţupana, nadzorni 
odbor, občinski svet in odbore ter strokovne komisije. Sem spada pripravljanje 




Slika 3: Organigram občine Šentjur 
 
 
Vir: Občina Šentjur (2014) 
 
7.3 IZOBRAŢEVANJE IN USPOSABLJANJE ZAPOSLENIH V OBČINI 
Izobraţevanje je ključnega pomena za razvoj druţbe. Učimo se ţe od otroštva, 
nadaljujemo s šolanjem in izobraţevanjem v sluţbi. Z učenjem nikoli ne nehamo, ampak 
je vedno treba pridobivati novo znanje, ki ga dobimo z delom in na različnih delovnih 
mestih ter prav tako v osebnem ţivljenju. Učimo se vse ţivljenje, od vsakega posameznika 
pa je odvisno, koliko je pripravljen vlagati v najboljšo naloţbo, to je znanje.  
 
Izobraţevanje je dolgotrajen in načrten proces posameznikovih znanj, sposobnosti in 
navad, ki mu omogočajo vključitev v druţbo, ţivljenje in delo ter oblikuje znanstveni 
pogled na svet (Jereb, 1998, str. 17). Smoter izobraţevanja naj bi bil zagotoviti mladim in 
odraslim ljudem neko podlago za razumevanje idej oziroma tradicij, ki naj bi vplivale na 
druţbo in kulturo, v kateri ţivimo, in pridobivanje spretnosti, ki jih potrebujemo pri 
sporazumevanju. 
Izobraţevanje delimo na splošno in strokovno. Če je teţišče izobraţevalnega procesa 
usmerjeno na oblikovanje takih znanj in sposobnosti, ki jih nujno potrebuje za ţivljenje 
vsak človek, govorimo o splošnem oziroma formalnem ţivljenju. Ta izobrazba nam daje 
predvsem temeljno znanje in osnovne spodbude za kreativno delo, formalno 
izobraţevanje je tisto, ki privede do formalno potrjenih izobraţevalnih rezultatov, kakršni 
so doseţena stopnja izobrazbe, diploma ali poklicna dokvalifikacija. Kadar pa gre pri 
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izobraţevanju za posredovanje znanj, sposobnosti in navad, ki jih posameznik potrebuje 
za opravljanje določenega poklicnega dela, govorimo o strokovnem neformalnem 
izobraţevanju. Cilj neformalnega izobraţevanja ni pridobitev javno veljavne stopnje 
izobrazbe ali kvalifikacije, zato se ne zahteva njegova verifikacija z uradnim potrdilom o 
javni veljavnosti, marveč pridobitev znanja in spretnosti, potrebnih za opravljanje 
konkretnega poklica ali poklicnega dela. Vendar se moramo zavedati, da se splošno in 
strokovno izobraţevanje med seboj tako prepletata in pogojujeta, da je zlasti na višjih 
ravneh izobraţevanja teţko reči, kje se neha splošno in kje se začne strokovno 
izobraţevanje (Jereb, 1998, str. 16). 
 
Večino znanja in motivacije za kreativno reševanje konkretnih problemov se pridobi z 
delom v konkretni delovni situaciji v posameznih organizacijah. Vseskozi pa se je treba 
zavedati, da znanje ne pride naenkrat in tudi ne le enkrat. Počasi se akumulira in oblikuje 
skozi vsakodnevne odločitve. Viri vsakega znanja torej niso le »statistični bazeni«, temveč 
dinamični vrelci. 
 
Tako sta pojma izobraţevanje in usposabljanje med seboj zelo povezana. Stališče, ki 
prevladuje, je, da je usposabljanje oţji pojem, izobraţevanje pa širši in nadrejen. 
Usposabljanje je tako proces razvijanja tistih človekovih sposobnosti, ki jih ta potrebuje 
pri opravljanju nekih konkretnih del in nalog v okviru določene dejavnosti (Jereb, 1989, 
str. 16). Izpopolnjevanje pa pomeni, da posameznik svoje ţe pridobljeno znanje in 
spretnosti dopolnjuje in spreminja ter mu omogoča širitev in dopolnitev ţe pridobljene 
izobrazbe. 
 
Opredeljevanje potreb po usposabljanju ne more biti prepuščeno posamezniku, ampak 
mora biti sistematično. Odvijati se mora na treh ravneh (Miglič, 2000, str. 21–40): 
 na ravni celotne uprave: na tej ravni z usposabljanjem doseţemo oblikovanje 
organizacijske kulture, naklonjene reformnim procesom, 
 na ravni organizacije: za usposabljanje so odločilne specifične zahteve dela ter 
potrebne kvalifikacije, 
 na individualni ravni: idealno je, da se pokriva s potrebami na prvi in drugi ravni, 
hkrati pa dopušča posameznikov individualni razvoj in kariero. 
 
Cilji usposabljanja in izpopolnjevanja znanj upravnih delavcev so naslednji (Miglič, 2000, 
str. 21–40): 
 povečanje učinkovitosti delovanja uprave, 
 prilagajanje znanj upravnih delavcev uvajanju novih tehnologij in postopkov dela v 
upravi, 
 omogočanje horizontalne in vertikalne (napredovanje) mobilnosti upravnih 
delavcev, 
 povečanje motivacije za delo upravnih delavcev v upravnem sistemu in  





7.4 OBLIKE IZOBRAŢEVANJA V OBČINI  
Poznamo več oblik izobraţevanja: 
 Izobraţevanje ob delu, s katerim zaposleni lahko pridobijo višjo izobrazbo, ki jo 
imajo do sedaj, prav tako pa prispevajo k večji strokovnosti na delu. Zaposleni 
obiskujejo tudi razne seminarje v zvezi z novimi zakoni, s področja evropskih 
strukturnih skladov, priprave občinskih proračunov, s področja financiranja, 
računovodskega poslovanja, varnosti in zdravja pri delu ... 
 Interna izobraţevanja so namenjena vsem tistim zaposlenim, ki bodisi zaradi 
narave svojega dela bodisi zaradi drugih objektivnih razlogov nimajo moţnosti 
sodelovati na izobraţevanjih. Izvajajo jih zaposleni sodelavci, ki so se udeleţili 
zunanjega izobraţevanja splošne narave in na kratko predstavijo bistvo 
vsebine seminarja oziroma izobraţevanja. 
7.5 GOSPODARJENJE Z ZNANJEM V OBČINI 
Znanje ima zelo velik pomen, ţe Marshall je konec 19. stoletja izpostavil misel v kontekstu 
ekonomske teorije, da je »znanje najmočnejši motor proizvodnje«. Njegove ideje so 
ostale desetletja bolj ali manj neopaţene, saj je tradicionalna teorija znanje dojemala kot 
javno dobrino. Šele endogene teorije rasti v 80. letih prejšnjega stoletja so med 
ekonomisti spodbudile zanimanje za znanje, ki ga je najdlje razvila evolucijska ekonomska 
teorija.  
 
Samo znanje tudi ni dovolj, če ni prisotna ustvarjalnost vsakega posameznika v 
organizaciji. Za ustvarjalnost sta tako potrebna posameznik in okolje oziroma druţba. 
Tako je njuno sodelovanje pripeljalo do nastanka človeške ustvarjalnosti dveh vrst, 
predmetne in druţbene. Predmetna ustvarjalnost se kaţe v znanosti, tehničnosti in 
umetnosti, medtem ko se druţbena ustvarjalnost kaţe v oblikovanju ljudi in njihovih 
medsebojnih odnosih. 
 
Kako občine gospodarijo z znanjem, pa je odvisno od vsake posamezne. Znanje je 
konkurenčna prednost vsake organizacije oziroma občine. Organizacije tako avtomatizirajo 







8 RAZISKAVA MERJENJA INTELEKTUALNEGA KAPITALA V 
LOKALNI SAMOUPRAVI V ŠENTJURJU 
8.1 OPREDELITEV RAZISKAVE IN METOD 
S svojo raziskavo sem poskušala oblikovati tak anketni vprašalnik, ki bo prilagojen 
merjenju intelektualnega kapitala v lokalni samoupravi, in se implicira na človeški kapital, 
to pa je: znanje, sposobnosti, izkušnje, vrednote in socialne veščine zaposlenih. Izhajala 
sem iz metode zbirk kazalnikov, ob ustreznem oblikovanju indikatorejv. 
Svojo raziskavo sem tako zasnovala na podlagi anonimne ankete, njen osrednji namen pa 
je,  dosedanje izobraţevanje in usposabljanje v lokalni samoupravi v Šentjurju. Tako sem 
poizkušala ugotoviti, kakšne moţnosti izobraţevanja imajo zaposleni in kakšna je njihova 
motivacija po nadaljnjem izobraţevanju, ter ugotavljala, kakšna je pripravljenost 
zaposlenih za pridobivanje novih znanj. 
Preverila sem, ali je v občinski upravi v Šentjurju okolje takšno, da se lahko zaposleni 
neprestano učijo ter razvijajo svoje moţnosti in sposobnosti, kar je pogoj za kakovostno, 
učinkovito in zakonito delo. 
8.2 OPREDELITEV VPRAŠALNIKA 
Anketo sem oblikovala z vprašalnikom zaprtega tipa, le zadnje vprašanje je bilo odprtega 
tipa, kjer so lahko anketiranci izrazili svoje predloge za izboljšanje izobraţevanja in 
usposabljanja. Vsi pridobljeni podatki so anonimni. Vseh vprašanj je bilo dvaindvajset. 
Vprašalnik sem razdelila v pet sklopov. V prvem sklopu so se vprašanja nanašala na 
demografske značilnosti anketirancev, kot so: spol, starost, delovna doba in izobrazba. V 
drugem sklopu vprašanj so se vprašanja nanašala na pridobivanje znanja anketirancev, 
zanimalo me je, ali so vključeni v proces nadaljnjega izobraţevanja za pridobitev višje 
stopnje izobrazbe in ali je njihova odločitev pogojena s potrebami organizacije.  
 
Zastavila sem tudi vprašanja glede dejavnikov, ki so vplivali na njihovo odločitev o 
nadaljnjem izobraţevanju, in vprašanje, kako v organizaciji zagotavljajo moţnosti 
nadaljnjega izobraţevanja zaposlenim. V tretjem sklopu vprašanj sem ugotavljala 
merjenje uporabe neposrednega znanja za delo, vprašanja pa so se nanašala na to, 
kakšno metodo uporabljajo po izvedenem izobraţevanju, da preverjajo znanje, in po 
kolikšnem času ga opravijo ter kdo ga v organizaciji opravlja. Četrti sklop vprašanj se 
nanaša na gospodarjenje z znanjem, kjer sem zastavila vprašanja glede na to, kako se v 
organizaciji znanje prenaša, s kakšnimi ukrepi odpravljajo problem zastaranja znanja in 
kolikšno je minimalno število dni, ki jih v organizaciji namenijo svojim zaposlenim.  
 
V zadnjem, petem sklopu vprašanj so se vprašanja nanašala na ukrepe izboljšanja na 
področju pridobivanja uporabe in prenosa znanja, zanimalo pa me je tudi, ali v 
organizaciji opravljajo letne razgovore, ali se pogovarjajo o moţnostih izobraţevanja, o 
potrebi pridobivanja in prenosa znanj, zadnje vprašanje pa je bilo odprtega tipa, kjer so 
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anketiranci lahko izrazili svoje predloge za izboljšanje in usposabljanje na njihovem 
delovnem mestu. 
8.3 IZBIRA VZORCA RAZISKAVE 
V občinski upravi v Šentjurju je najpomembnejši instrument razvoj izobraţevanja in 
izpopolnjevanja zaposlenih ter ugotavljanje izobraţevalnih potreb. Tako mora vodilni 
kader (nadrejeni ali kadrovniki) spodbujati in nagrajevati vsa prizadevanja, poskuse in 
porazdelitev virov, ki omogočajo in pospešujejo izobraţevanje v lokalni samoupravi. 
Raziskavo sem zasnovala na podlagi ankete, njen osrednji namen pa je, da se predstavi 
dosedanja organizacija pridobivanja znanja in gospodarjenja z znanjem, da se ugotovi, 
kakšne moţnosti izobraţevanja imajo zaposleni. Tako bom z vprašalnikom ugotavljala 
dejansko pripravljenost zaposlenih za pridobivanje novih znanj. 
 
8.4 IZVEDBA RAZISKAVE 
Anketo sem naredila med zaposlenimi v občinski upravi v Šentjurju, kjer je skupno število 
30 zaposlenih. Zaradi odsotnosti in letnega dopusta je anketo rešilo manj zaposlenih, in 
sicer 24. Anonimnost je bila anketirancem zagotovljena. Glede na odzivnost je raziskava 
uspela. 
8.5 ANALIZA REZULTATOV RAZISKAVE 
Anketo sem sestavila po sklopih vprašanj, ki so zaprtega tipa, le pri zadnjem sklopu je eno 
vprašanje odprtega tipa.  
I. Osnovni podatki zaposlenih v lokalni samoupravi v Šentjurju 
Prvi sklop vprašanj so osnovni podatki anketirancev. 
 
Grafikon 1: Struktura anketirancev po spolu 
 







Grafikon 1 prikazuje strukturo anketirancev po spolu, kjer je razvidno, da v občini 
prevladuje ţenska populacija s 54 odstotki. 
 
Grafikon 2: Struktura anketirancev po starosti 
 
Vir: lasten, priloga 1. 
 
Grafikon 2 prikazuje starostno skupino zaposlenih, ki sem jo razdelila v štiri obdobja. V 
prvo obdobje sem uvrstila zaposlene, stare od 25 do 35 let. Takih je 17 odstotkov 
anketirancev. V drugem obdobju, kamor sem uvrstila zaposlene, stare od 35 do 45 let, je 
37 odstotkov anketirancev. V tretjem obdobju, kjer so zaposleni, stari od 45 do 50 let, je 
33 odstotkov anketirancev. V četrtem obdobju, kamor spadajo zaposleni, stari več kot 50 
let, pa je 13 odstotkov anketirancev. 
 
Grafikon 3: Struktura anketirancev po obdobju zaposlitve 
 

















od 25 do 35 let od 35 do 45 let od 45 do 50 let več kot 50
od 25 do 35 let 
od 35 do 45 let 
od 45 do 50 let 
več kot 50 
 17% 













do 5 let od 6 do 10 let od 11 do 20 let od 21 in več let
do 5 let 
od 6 do 10 let 
od 11 do 20 let 
od 21 in več let 
57 
 
Grafikon 3 prikazuje obdobje zaposlitve, ki sem ga razdelila v štiri obdobja. Prevladujeta 
dve obdobji, in sicer obdobje, kjer so anketiranci zaposleni od 6 do 10 let, s 37 odstotki in 
obdobje, kjer so anketiranci zaposleni od 11 do 20 let, z 38 odstotki. 
 
Grafikon 4: Struktura anketirancev po stopnji izobrazbe  
 
Vir: lasten, priloga 1. 
 
Grafikon 4 prikazuje stopnjo izobrazbe zaposlenih. Prevladuje visokošolska izobrazba z 
42%, nato ji sledijo zaposleni z višješolsko izobrazbo z 29 odstotki, nato z univerzitetno, 
visokošolsko z magisterijem oz. specializacijo z 21 odstotki, 8 odstotkov zaposlenih pa ima 
srednješolsko izobrazbo. 
 
II. Pridobivanje znanja zaposlenih v lokalni samoupravi v Šentjurju 
Drugi sklop vprašanj se nanaša na pridobivanje znanja zaposlenih v organizaciji. 
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Grafikon 5 prikazuje, da anketiranci večinoma niso vključeni v proces nadaljnjega 
izobraţevanja za pridobitev višje stopnje izobrazbe, takih je namreč kar 92 odstotkov. Le 
8 odstotkov pa jih je vključenih v nadaljnje izobraţevanje. Sklepam, da so verjetno to tisti 
anketiranci, ki imajo le srednješolsko izobrazbo. 
 
Grafikon 6: Namen vključitve anketirancev v proces izobraţevanja 
 
Vir: lasten, priloga 1. 
 
Na vprašanje, ali se nameravajo vključiti v proces nadaljnjega izobraţevanja za pridobitev 
višje stopnje izobrazbe, je 87 odstotkov anketirancev odgovorilo, da se ne nameravajo. 
Odgovora, da se bodo vključili v nadaljnjo izobraţevanje v naslednjem letu, ni obkroţil 
nihče. V naslednjih treh letih se namerava vključiti v nadaljnjo izobraţevanje 13 odstotkov 
anketirancev. V naslednjih petih letih pa se tudi nihče od anketirancev ne namerava 
vključiti v nadaljnjo izobraţevanje za pridobitev višje stopnje izobrazbe. Kar ni dobro, 
glede na to, da med anketiranci prevladuje le visokošolska izobrazba, bi pričakovala večjo 
vključitev v nadaljnja izobraţevanja. 
 
Grafikon 7: Napotitev anketirancev na izobraţevanje s strani organizacije 
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Grafikon 7 prikazuje le anketirance, ki so pri prejšnjem vprašanju obkroţili, da se v 
naslednjih letih nameravajo udeleţiti nadaljnjega izobraţevanja za pridobitev višje stopnje 
izobrazbe. Zanimalo me je, ali jih bo na izobraţevanja napotila organizacija ali se bodo 
izobraţevali zaradi lastnega interesa. Vsi so odgovorili, da se bodo izobraţevali zaradi 
sebe, torej za svoj interes, kar je zelo pozitivno, da se zavedajo lastne vrednosti in 
prednosti, ki jo pridobijo z izobrazbo. 
 
Grafikon 8: Odločitev za vključitev v proces nadaljnjega izobraţevanja 
anketirancev s strani organizacije
 
 
Vir: lasten, priloga 1. 
 
Na vprašanje, ali je odločitev anketirancev za vključitev v proces nadaljnjega 
izobraţevanja za pridobitev višje stopnje izobrazbe pogojena s potrebami organizacije, 
grafikon 8 prikazuje, da ni pogojena s potrebami organizacije. Kar po mojem mnenju ni 
dobro, glede na povprečno stopnjo izobrazbe. 
 
 
Grafikon 9: Motivacijski faktorji, ki vplivajo na nadaljnje izobraţevanje 
anketirancev 
 










































Pri naslednjem vprašanju me je zanimalo, kateri so tisti ključni dejavniki, ki vplivajo na 
odločitev o nadaljnjem izobraţevanju. Obkroţili so lahko le tri dejavnike. Iz zgornjega 
grafikona 9 je razvidno, da je to višja plača, kar je bilo pričakovano, nato lastni interes za 
pridobitev dodatnega znanja, kar je zelo dobro, da se zavedajo, da je izobrazba največja 
dodana vrednost za vsakega posameznika posebej, in tretji dejavnik moţnost 
napredovanja na višje delovno mesto, kar je tudi bilo pričakovano, saj si vsak ţeli 
napredovanje na drugo, boljše delovno mesto in se tako izkaţe na bolj zahtevnih 
sluţbenih nalogah. 
 
Grafikon 10: Zagotavljanje enake moţnosti anketirancem za nadaljnje 
izobraţevanje 
 
Vir: lasten, priloga 1. 
 
Na vprašanje, ali je vsakomur zagotovljena enaka moţnost nadaljnjega izobraţevanja, je 
50 odstotkov anketirancev obkroţilo odgovor: da, v omejenem obsegu, 42 odstotkov se je 
odločilo za odgovor da, 8 odstotkov pa za odgovor ne. Menim, da bi morala biti vsem 
zagotovljena enaka moţnost za nadaljnja izobraţevanja. 
 
Grafikon 11: Zadostnost ustrezne izobrazbe, ki jo nudi lokalna samouprava v 
Šentjurju,  za opravljanje posameznega dela 
 


























Na vprašanje, ali je izobrazba, ki jo nudi lokalna samouprava v Šentjurju, zadostna za 
opravljanje dela, je 92 odstotkov anketirancev odgovorilo z da, 8 odstotkov pa jih meni, 
da ni tako. Verjetno so to tisti s srednješolsko izobrazbo. 
 
III. Merjenje uporabe neposrednega znanja za delo v lokalni samoupravi v 
Šentjurju 
Naslednji sklop vprašanj se je nanašal na merjenje uporabe neposrednega znanja za delo 
v organizaciji. 
 
Grafikon 12: Ocenjevanje uporabe znanja na ravni posameznika takoj po 
izobraţevanju 
 
Vir: lasten, priloga 1. 
 
Grafikon 12 prikazuje sklop vprašanj merjenja uporabe neposrednega znanja. Zastavila  
sem štiri vprašanja. Pri prvem vprašanju me je zanimalo, ali v organizaciji ocenjujejo 
uporabo znanja na ravni posameznika po izobraţevanju. 79 odstotkov anketirancev je 
odgovorilo z da, 21 odstotkov pa se je odločilo za odgovor ne. 
 
Grafikon 13 : Najpogostejša metoda ocenjevanja uporabe znanja po 
izobraţevanju 
 


























Pri grafikonu 13 se je vprašanje nanašalo na metodo ocenjevanja uporabe znanja po 
izobraţevanju, ki ga uporabljajo v organizaciji. Izbirali so med šestimi moţnimi metodami 
ocenjevanja. Z grafikona 12 je razvidno, da je v organizaciji najbolj uporabna kombinacija 
več metod s 43 odstotki, sledi ji neposredno opazovanje pri delu s 14 odstotki in anketni 
vprašalnik s 15 odstotki, kar je zelo dobro, da izberejo več različnih metod. 
 
Grafikon 14: Ocenjevanje uporabe znanja v organizaciji 
 
Vir: lasten, priloga 1. 
 
Grafikon 14 prikazuje, kdaj po izobraţevanju v organizaciji ocenijo uporabo znanja. 79 
odstotkov anketirancev je odgovorilo, da neposredno po izobraţevanju, 17 odstotkov jih 
meni, da po šestih mesecih, 4 odstotki pa ne izvajajo merjenja znanja. Menim, da je to 
dobro in mislim, da bi bilo potrebno narediti uporabo znanja ponovno po določenem času, 
npr. pol leta. 
 
Grafikon 15: Preverjanje uporabnosti znanja v organizaciji  
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Na vprašanje, kdo v organizaciji preveri uporabo znanja, jih je 92 odstotkov odgovorilo, 
da nadrejeni, 8 odstotkov pa se jih je odločilo za kadrovnika. 
 
 VI. Gospodarjenje z znanjem v lokalni samoupravi v Šentjurju  
Naslednji sklop vprašanj se nanaša na gospodarjenje z znanjem v organizaciji. 
 
Grafikon 16: Najpogostejši način prenašanja znanja v organizaciji 
 
Vir: lasten, priloga 1. 
 
Na vprašanje, kakšen je najpogostejši način prenašanja znanja v organizaciji, jih je 85 




Grafikon 17: Ukrepi za odpravljanje zastaranja znanja v organizaciji 
 




















Grafikon 17 prikazuje ukrepe, ki jih organizacija uporablja za odpravljanje problemov 
zastaranja znanja. 67 odstotkov anketirancev je odgovorilo, da je najpogostejši ukrep 
neposredno dodatno izobraţevanje zaposlenih, kar je nekako pričakovan ukrep v vsaki 
organizaciji, 33 odstotkov pa jih meni, da je to ukrep poglobitve obstoječega znanja, kar 
je dobro, vendar bi še dodala, pridobitev novega znanja in zdruţitev s sedanjim. 
 
Grafikon 18: Minimalno število dni izobraţevanja 
 
Vir: lasten, priloga 1. 
 
Grafikon 18 prikazuje, koliko je minimalno število dni izobraţevanja v organizaciji. 64 
odstotkov anketirancev meni, da je to 30 dni, 27 odstotkov jih pravi, da 40 dni, 9 
odstotkov vprašanih pa je prepričanih, da manj kot 30 dni. Menim, da bi lahko namenili še 
več dni za izobraţevanje. 
 
V. Ukrepi za izboljšanje na področju pridobivanja uporabe in prenosa znanja 
Naslednji sklop vprašanj prikazuje ukrepa za izboljšanje na področju pridobivanja uporabe 
in prenosa znanja v organizaciji. 
 
Grafikon 19: Opravljanje letnih razgovorov 
  

























Na vprašanje, ali imajo letne razgovore v organizaciji, je 92 odstotkov anketirancev 
odgovorilo z da, 8 odstotkov pa z ne. 
 
Grafikon 20: Razgovori z anketiranci o moţnostih izobraţevanja 
 
Vir: lasten, priloga 1. 
 
Na vprašanje, ali se v okviru letnega razgovora pogovarjajo o moţnostih izobraţevanja ter 
o potrebi pridobivanja in prenosa znanja, je 83 odstotkov anketirancev odgovorilo z da in 
17 odstotkov z ne, ker je zelo dobro za organizacijo in zaposlene v organizaciji. 
 
Grafikon 21: Poudarek na vlogi znanja v organizaciji 
 
Vir: lasten, priloga 1. 
 
Na vprašanje, ali se v organizaciji daje dovolj velik poudarek na vlogo znanja, se je 75 
odstotkov vprašanih odločilo za odgovor da, 25 odstotkov anketirancev pa za odgovor ne. 
 
Zadnje vprašanje pa je bilo odprtega tipa, in sicer sem povpraševala po predlogih za 
izboljšanje izobraţevanja in usposabljanja na njihovem delovnem mestu. Najpogostejši 
odgovori so bili, da bi morala organizacija nameniti več časa za izobraţevanje, da bi 
moralo biti več dodatnih izobraţevanj in usposabljanj in da bi moralo biti izobraţevanje 












8.6 OBRAZLOŢITEV REZULTATOV RAZISKAVE 
V občinski upravi v Šentjurju je 30 zaposlenih, od tega je 24 zaposlenih vrnilo izpolnjene 
anketne vprašalnike.  
V prvem sklopu vprašanj so me zanimali osnovni podatki zaposlenih. Z opravljeno 
raziskavo sem ugotovila, da je v občinski upravi v Šentjurju zaposlenih več ţensk kar je 
prikazano v prvem grafikonu, povprečno pa so stari od 35 do 45 let, kar prikazuje drugi 
grafikon. V organizaciji so večinoma zaposleni od 6 do 20 let, kar prikazuje tretji grafikon. 
Prevladujejo zaposleni z višješolsko in visokošolsko izobrazbo, kar prikazuje četrti 
grafikon. 
V nadaljnji proces izobraţevanja za pridobitev višje stopnje izobrazbe sta vključena le dva 
zaposlena, kar prikazuje peti grafikon. Prav tako je večina odgovorila, da se ne namerava 
vključiti v nadaljnji proces izobraţevanja za pridobitev višje stopnje izobrazbe, kar 
prikazuje šesti grafikon, le trije od zaposlenih pa se nameravajo vključiti v naslednjih petih 
letih, in sicer zaradi lastnega interesa, kar je razvidno iz sedmega grafikona, in ne interesa 
organizacije, kar pa je razvidno iz osmega grafikona. Menim, da je to bistveno premalo, 
glede na to, da prevladuje le višješolska in visokošolska izobrazba in da bi se morala vsaj 
polovica vključiti v nadaljnji proces izobraţevanja, za pridobitev višje stopnje izobrazbe.  
Grafikon devet prikazuje motivacijske faktorje, ki nekako najbolj vplivajo na to odločitev 
zaposlenih, in sicer: višja plača, lastni interes za pridobitev dodatnega znanja in moţnost 
napredovanja. Menim, da bi vsakemu zaposlenemu v javni upravi moral biti 
najpomembnejši motivacijski faktor lastni interes za pridobitev dodatnega znanja, ki bi jim 
najbolj koristil pri opravljanju dela, s tem bi bil največji napredek posameznika, bolj 
kakovostno in hitro opravljeno delo in posledično večje moţnosti za napredovanje na višje 
delovno mesto in s tem posledično višja plača.  
V občinski upravi v Šentjurju je večini zaposlenim zagotovljena enaka moţnost 
nadaljnjega izobraţevanja, nekaterim pa  v omejenem obsegu (glede na delovno mesto, 
ki ga zasedajo), kar prikazuje deseti grafikon. 
Izobrazba, ki jo nudi občinska uprava v Šentjurju, je po mnenju anketirancev, zadostna za 
opravljanje dela vseh zaposlenih, kar prikazuje enajsti grafikon. Menim, da je potrebno 
pridobiti izobrazbo v večjem obsegu, ne le v svoji lastni organizaciji. In tako pridobiti širši 
pogled na pridobivanje znanja tudi v drugih organizacijah in iz njih pridobiti koristne 
informacije za lastno izboljšanje znanja na določenem delovnem mestu, ki ga posameznik 
opravlja. 
 
Pri naslednjem sklopu vprašanj me je zanimalo, kako poteka merjenje uporabe 
neposrednega znanja za delo. V občinski upravi ocenjujejo uporabo znanja na ravni 
posameznika takoj po izobraţevanju, kar prikazuje dvanajsti grafikon. Menim, da je to 
dobro, saj se mi zdi pomembno, da se to naredi takoj po izobraţevanju, da se vidi, kaj vse 
so zaposleni izvedeli novega in kaj so se dejansko naučili ter kako to uporabljati pri 
vsakdanjem delu. Treba pa bi bilo izvesti uporabo znanja tudi po določenem času (recimo 
pol leta), da se vidi, kako to zaposleni uporabljajo pri vsakdanjem delu. Tako bi se 
dejansko ugotovilo, koliko so se z izobraţevanjem naučili.  
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Pri preverjanju znanja največkrat uporabijo kombinacijo več metod, kot so anketni 
vprašalnik, samoocenjevanje pri delu, neposredno opazovanje pri delu in analiza podatkov 
posameznikovih delovnih doseţkov, kar prikazuje trinajsti grafikon. Kot bi ocenila kot 
dobro, uporabo več različnih kombinacij metod pri preverjanju znanja, da niso zaposleni 
navajeni le na eno metodo.  
Neposredno po izobraţevanju se oceni uporaba znanja, kar je zelo pomembno tako za 
zaposlene kot za organizacijo, kar je razvidno iz štirinajstega grafikona.  
Iz petnajstega grafikona je razvidno, da v občinski upravi v Šentjurju oceni znanje 
nadrejeni, lahko pa tudi kadrovnik. 
 
V sklopu gospodarjenja z znanjem se v občinski upravi v Šentjurju najpogosteje prenaša 
znanje skozi seminarje ali z usposabljanjem, kar prikazuje šestnajst grafikon. Problem 
zastaranja znanja v občinski upravi v Šentjurju odpravljajo z neposrednim izobraţevanjem 
zaposlenih in s poglobitvijo obstoječega znanja, kar prikazuje sedemnajsti grafikon. To sta 
najpogostejši metodi.  
Tako je 30 dni minimalno število dni izobraţevanja, ki jih namenijo zaposlenim, kar 
prikazuje osemnajsti grafikon. Menim, da bi lahko število minimalnih dni, ki je namenjeno 
izobraţevanju, še povečali in tako seminarjem in usposabljanju dodali še kakšen drug 
način prenašanja znanja.  
 
V sklopu ukrepov za izboljšanje na področju pridobivanja uporabe in prenosa znanja sem 
ugotovila, da v občinski upravi v Šentjurju izvajajo letne razgovore, kar prikazuje 
devetnajsti grafikon, in da se v okviru teh pogovarjajo o moţnostih izobraţevanja ter o 
potrebah pridobivanja in prenosa znanj, kar je razvidno iz dvajsetega grafikona, kar se mi 
zdi ključnega pomena za vsako organizacijo. Mislim, da bi bili takšni razgovori zaţeleni 
tudi večkrat letno, ker bi tako sproti zaznali pomanjkljivosti znanj na določenih področjih 
in bi lahko hitreje odpravili pomanjkljivosti pri delu.  
Zaposleni večinoma menijo, da se v občinski upravi v Šentjurju daje dovolj velik poudarek 
vlogi znanja v organizaciji, kar je razvidno iz enaindvajsetega grafikona. Moje mnenje pa 
je, da bi temu morali dati še večjo pozornost, saj bi tako zaposlene spodbujali in 
motivirali, da bi se v večjem številu odločali za pridobitev dodatnih znanj, kar bi se 
poznalo pri delu in zadovoljstvu strank, saj bi bilo delo hitrejše in učinkovitejše. Zaposleni 
pa bi s tem pridobili večje moţnosti za napredovanje na višje delovno mesto. Lahko bi 
tudi v sami organizaciji izvajali ankete med strankami in tako preverjali njihovo 
zadovoljstvo z opravljenimi storitvami in dobili informacije, kje bi morali še kaj izboljšati in 









8.7 PREVERITEV HIPOTEZ 
Ob začetku raziskovanja sem postavila pet hipotez, ki sem jih preverila s pomočjo ţe 
navedenih raziskovalnih metod. Raziskava merjenje intelektualnega kapitala (človeškega 
kapitala) v lokalni samoupravi v Šentjurju je pokazala, da se trenutno zaposleni ne 
vključujejo v proces pridobivanja znanja in tako višje stopnje izobrazbe, zato bi jih morali 
v organizaciji bolj motivirati in jih vključiti v načrtovanje izboljšanja znanja. Tako mlajši 
kot tudi starejši se zavedajo, da je pridobitev znanja potrebna za njihovo delo in 
kakovostnejše ţivljenje. Z opravljeno raziskavo sem ugotovila, da so elementi 
izobraţevanja in usposabljanja sicer prisotni, vendar bodo morali na tem področju še 
veliko narediti in zadeve še izboljšati za doseganje še boljših in še  bolj učinkovitih 
rezultatov.  
 
Hipoteza 1: Občinska uprava v Šentjurju se ne zaveda velikega pomena intelektualnega 
kapitala in s tem moči, ki ga prinaša znanje organizaciji. 
  
Iz grafikona 14 razberemo, da nadrejeni preverjajo znanje le neposredno po samem 
izobraţevanju, kasneje pa le redko. Iz grafikona 15 razberemo, da se znanje najpogosteje 
prenaša s seminarji in mentorstvom. Seminarji so zelo pomembni za vsako organizacijo, 
prav tako pa tudi mentorstvo, ki ima še večji učinek na posameznega usluţbenca. Iz 
grafikona 16 vidimo, da v organizaciji problem zastaranja znanja rešujejo tako, da 
uvedejo neposredno dodatno izobraţevanje zaposlenih in poglobitev ţe v obstoječa 
znanja. Kar pomeni, da se organizacija zaveda, kako pomembno je obnavljati ţe obstoječe 
znanje in ga nadgrajevati. Iz grafikona 20 lahko razberemo, da je po mnenju anketirancev 
kar s 75 odstotki potrdilo dovolj velik poudarek na vlogi znanja v organizaciji. To hipotezo 
bom ovrgla, saj je bil pričakovan rezultat ankete, da se ne zaveda tako velikega pomena 
intelektualnega kapitala, sicer pa spet ne v tako velikem obsegu kot bi se ga lahko. 
 
Hipoteza 2: Glavna motiva zaposlenih v občinski upravi v Šentjurju za nadaljnje 
izobraţevanje sta moţnost napredovanja in novo delovno mesto.  
Iz grafikona 9 je razvidno, da sta najvišje ocenjena motivacijska faktorja višja plača, nato 
lastni interes za pridobitev dodatnega znanja, sledita moţnost napredovanja in najniţje 
ocenjeni motivacijski faktor zasedba novega delovnega mesta. Višja plača je prav tako 
najpomembnejši dejavniki tudi za javne usluţbence, ne le zasebne, in šele nato lastni 
interes za pridobitev dodatnega znanja. Pričakovano je bilo sicer novo delovno mesto in s 
tem večja odgovornost  in funkcija v organizaciji. Ker sta najvišje ocenjena motivacijska 
faktorja višja plača in lastni interes za pridobitev dodatnega znanja, bom to hipotezo 
ovrgla. 
Hipoteza 3: Izobrazba, ki jo občinska uprava v Šentjurju nudi zaposlenim, je zadostna za 
opravljanje posameznega dela. 
Iz grafikona 10 je razvidno, da je kar 92 odstotkov anketirancev odgovorilo, da je 
izobrazba, ki jo nudi občinska uprava usluţbencem, za opravljanje posameznega dela 
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zadostna. Imajo pa zaposleni v občinski upravi tudi moţnost dodatnega izobraţevanja. Na 
osnovi odgovorov anketirancev  v občinski upravi v Šentjurju bom to hipotezo potrdila. 
Hipoteza 4: Ocenjevanje uporabe znanja se izvaja skozi celo leto v občinski upravi v 
Šentjurju.  
Grafikon 13 prikazuje, da je kar  79 odstotkov ocenjevanja uporabe znanja v občinski 
upravi v Šentjurju, opravljeno neposredno po samem izobraţevanju, ne pa skozi celo leto. 
Na podlagi te informacije bom to hipotezo ovrgla.  
Hipoteza 5: Na ravni Evropske unije je zaznati večjo vključenost javnih usluţbencev v 
usposabljanja in izobraţevanja kot v občinski upravi v Šentjurju. 
Grafikon 6 prikazuje le 13 odstotno vključenost v naslednjih treh letih zaposlenih v 
občinski upravi v Šentjurju. Med tem, ko pa v raziskavi  na ravni Evropske unije je 
vključenih 46 odstotkov zaposlenih v javni upravi, kar je več kot v občinski upravi v 
Šentjurju. Na podlagi teh informacij bom hipotezo potrdila. 
 
Tri hipoteze sem ovrgla in dve potrdila, glede na teoretična izhodišča so bili pričakovani 
boljši rezultati. Kljub vsemu pa se občinska uprava v Šentjurju zaveda določenega 
pomena  vloge znanja v organizaciji, vendar bi še vedno lahko kaj več naredili, sploh 
usluţbenci sami z dodatnimi izobraţevanji. Predvsem pa tisti, ki imajo niţjo stopnjo 
izobrazbe in ki so ţe dalj časa na istem delovnem mestu. Preverjanje znanja  bi bilo 
potrebno večkrat ponoviti, npr. v roku pol leta ali na vsake tri mesece. Saj se mora znanje 
vedno nadgrajevati in iskati učinkovitejše načine dela ter tako zagotoviti kvalitetnejše in 
hitrejše storitve za drţavljane. Prav tako ne bi smel biti glavni motivacijski faktor plača, 
ampak lastni interes pridobivanja znanja vsakega javnega usluţbenca na svojem 
delovnem mestu in tako boljše opravljeno delo ter zadovoljstvo strank. Kako bosta 
potekala razvoj ter upravljanje z znanjem in intelektualnim kapitalom ter kako se bo 
razvijala socialna povezanost oziroma socialni kapital v organizacijah in druţbah, je eno od 
temeljnih vprašanj prihodnosti, ki zajema širši krog ljudi. Če je podobno stanje v vseh 
ostalih lokalnih samoupravah v Sloveniji, je temeljno vprašanje, kaj bo to pomenilo za 
naprej, premalo pridobljenega strokovnega znanja, padec kvalitete dela, manjša 
usposobljenost kadra, in posledično premalo prenašanja znanja. Rešitve bi morali iskati 
tako občinski kadrovniki kot ministrstvo za javno upravo, ter nameniti več denarja za 
usposabljanja in dodatna izobraţevanja. Človeški kapital je proces znanja, ki ga je 
potrebno ves čas nadgrajevati in obnavljati, kjer je namen inovativnost, ustvarjalnost, 
zanos in motiviranost usluţbencev, izobrazbeno strukturo in izpopolnjevanja znanja. Na 






9 REZULTATI IN PRISPEVEK RAZISKAVE 
V tem poglavju bom  najprej opisala praktične nasvete za razvoj in krepitev 
intelektualnega kapitala v organizaciji ter izpostavila po mojem mnenju najpomembnejše 
nasvete za javno upravo. Nadaljevala bom z opisom prispevka k znanosti in stroki. Kako 
bo moj anketni vprašalnik lahko splošno uporaben model za učinkovito prisotnost 
usposabljanja in izobraţevanja v lokalni samoupravi. Opisala bom cilje dela in najbolj 
primerne metode za merjenje intelektualnega kapitala (človeškega kapitala) v javni 
upravi. Pojasnila bom tudi uporabnost rezultatov raziskave, ki bodo lahko v pomoč za 
nadaljnja raziskovanja obravnavanega področja. Rezultati se lahko uporabijo pri 
načrtovanju izobraţevanja in usposabljanja v lokalni samoupravi. Opisala bom  bolj 
natančno rezultate raziskave in tako del človeškega kapitala in izpostavila problematiko 
merjenja intelektualnega kapitala. 
 
9.1. PRAKTIČNI NASVETI ZA RAZVOJ IN KREPITEV INTELEKTUALNEGA   
    KAPITALA V ORGANIZACIJI 
 
Vsaka organizacija potrebuje za izboljšanje opravljanja dela praktične nasvete za 
napredovanje same organizacije. Kako se pa tega lotijo pa je odvisno od vsake 
posamezne organizacije in pripravljenost zaposlenih za sodelovanje. Menim da se v javnih 
upravah, da še veliko narediti in izboljšati dosedanja pridobljena znanja. 
Na podlagi praktičnih nasvetov za razvoj in krepitev intelektualnega kapitala, sem izbrala, 
naslednje nasvete, ki so po mojem mnenju uporabni v javni upravi: 
 začnimo analizirati, kaj nam v organizaciji ustvarja dodano vrednost, kaj 
podpira ustvarjanje nove vrednosti in kaj nam jo uničuje, 
 optimizirajmo vse procese in postopke v organizaciji, 
 začnimo meriti vpliv intelektualnega kapitala na uspešnost, 
 uvedimo sistem merjenja vpliva uspešnosti in učinkovitosti vsakega 
posameznika na uspešnost in učinkovitost celotne organizacije, 
 vse procese in postopke uredimo z internim aktom in nadzorujmo njihovo 
dosledno izvajanje v praksi, 
 prvenstveno povečajmo investiranja v človeški, procesni, inovacijski, relacijski 
in socialni kapital 
 opredelimo jasno filozofijo in politiko poslovanja organizacije,  
 izboljšujmo izobrazbeno strukturo zaposlenih z intenziviranjem izobraţevanja, 
izpopolnjevanja in usposabljanja, 
 posodabljajmo funkcijo upravljanja z intelektualnim kapitalom, 
 z nagrajevanjem vzpodbujajmo inovativnost zaposlenih, 
 sistematično in načrtno odkrivajmo vire potencialnih intelektualnih vrednosti v 
organizaciji, 
 vzpodbujajmo razvoj vseh kompetenc in upravljanja le-teh, 
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 intenzivirajmo pridobivanja novih znanj in širjenja le-teh znotraj organizacije, 
 načrtno razvijajmo spodbudno organizacijsko kulturo in klimo, 
 načrtno povečujmo stopnjo zadovoljstva zaposlenih, 
 spodbujajmo participacijo zaposlenih pri odločanju, 
 razvijajmo in uveljavljajmo računovodstvo intelektualnih vrednosti, 
 uvedimo sisteme odličnosti in stalnega izobraţevanja, 
 intenzivnejše merimo učinke uporabe znanja na uspešnost, 
 uvajajmo standarde kakovosti na vseh področjih, 
 dela in naloge stalno usklajujmo s sposobnostmi, znanji, izkušnjami in drugimi 
kompetencami zaposlenih, 
 omejujmo preveliko hitrost sprememb pri delu in nalogah ter jo ohranjajmo na 
zmerni stopinji, ki je še spodbudna, 
 nadgradnjo kompetenc zaposlenih začnimo izvajati po načrtu, in sicer še pred 
povečanjem zahtevnosti del in ne šele vzporedno z njimi, 
 vzpostavimo poseben strateški tim za upravljanje kakovosti, 
 vsem zaposlenim začnimo zagotavljati odličnost pri opravljanju del in na 
delovnem mestu ter od njih tudi pričakujmo odličnost, 
 spodbujajmo ambicioznost zaposlenih na delovnem mestu, 
 redno izboljšujmo načine informiranja od zgoraj navzdol ter poročanja in 
informiranja od spodaj navzgor, 
 vodje naj izvajajo redne in krajše dnevne in tedenske sestanke z namenom 
obojestranskega informiranja, 
 uredimo skupne mesečne informativne sestanke na nivoju oddelkov, 
 spodbujajmo načela stalnega izpopolnjevanja, rasti in permanentnega razvoja 
ter uvedimo sistem stalnega izboljševanja, 
 vodje naj spodbujajo zaposlene k razmišljanju o načinih izboljšanja kvalitete in 
kvantitete ter uvedimo testiranje predlogov in idej, 
 izpostavljajmo primere doseţene visoke kakovosti in količine del kot zgled 
vsem zaposlenim, ki je zaţelen in nagrajen, 
 definirajmo smernice delovne prizadevnosti, torej jasna merila glede 
strokovnosti pri delu, vestnosti, upoštevanja predpisov, sledenja ciljem in 
politiki, rokov za izvedbo, natančnosti za tisto, za kar je v organizaciji zaţeleno 
in si je treba prizadevati pri opravljanju del in nalog (Mihalič, 2003, str. 58–63). 
 
Menim, da bi bil marsikateri nasvet za razvoj merjenja intelektualnega kapitala v 
organizaciji, ki sem jih navedla zgoraj, v veliko pomoč v javni upravi, saj bi dosegali boljše 
rezultate tako na ravni posameznika kot na ravni organizacije. Predvsem pa bi pridobil 
dodatna znanja, ki bi jim koristila pri opravljanju dela. Ob razvoju ustrezne metode 
merjenja intelektualnega kapitala v javni upravi pa bi tako prišli do veliko bolj natančnih 
merjenj. 
 
»Znanje, ki ustvarja ekonomsko vrednost, je intelektualni kapital. Vprašanje merjenja in 
vrednotenja znanja kot intelektualnega kapitala sodi v obravnavo o ravnanju z znanjem. 
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Ravnanje z intelektualnim kapitalom v organizaciji je sestavljen proces, ki vsebuje več faz. 
Razlikujemo osem faz: 
1. Določitev znanjskih ciljev in znanjske strategije podjetja, 
2. Pregled stanja na področju znanja (»bilanca« znanja), 
3. Pridobivanje zunanjega znanja iz okolja, 
4. Ustvarjanje in razvijanje lastnega znanja, 
5. Prenos in porazdelitev znanja, 
6. Uporaba znanja, 
7. Ohranjanje (in aktualiziranje) relevantnega in opuščanje 
nerelevantnega znanja, 
8. Merjenje in vrednotenje znanja« (Jaklič, 2006, str. 97). 
 
Menim, da bi upoštevanje teh faz organizaciji javne uprave, bili v veliko korist in 
izboljšanja merjenja človeškega kapitala in vlaganja v znanje tako na ravni posameznika. 
Tako bi še bolj natančno izvajali sam prenos znanja in ga ustrezno oblikovali glede na 
potrebe delovnega mesta. 
 
9.2. PRISPEVEK K ZNANOSTI IN STROKI 
 
Prispevek izvedenega raziskovanja k znanosti in stroki je povezan s poskusom merjenja 
intelektualnega kapitala (človeškega kapitala) v lokalni samoupravi. Tako je moj anketni 
vprašalnik lahko splošno uporaben model za učinkovito prisotnost usposabljanja in 
izobraţevanja v lokalnih samoupravah. 
 
Cilji dela so bili: 
 ugotovitev dejavnikov, ki vplivajo na uporabo intelektualnega kapitala in 
njegov razvoj v organizacijah zasebnega in javnega sektorja, 
 raziskati metode merjenja intelektualnega kapitala v organizacijah in predlagati 
primernost metod za javno upravo, 
 ugotoviti najprimernejše indikatorje za javno upravo, 
 s pomočjo anketnega vprašalnika ugotoviti dejansko stanje merjenja 
intelektualnega kapitala (človeškega kapitala) v lokalni samoupravi v Šentjurju, 
 prikazati izobraţevanje in usposabljanje javnih usluţbencev, kakovost 
delovnega področja lokalne samouprave v Šentjurju ter pomen za samo 
organizacijo. 
 
Metode zbirk kazalnikov so najprimernejše za merjenje intelektualnega kapitala v javni 
upravi, ker razlikujejo različne kategorije intelektualnega kapitala in oblikujejo različne 
kazalnike in indekse, ki spremljajo uspešnost intelektualnega kapitala ob ustreznem 
preoblikovanju kazalcev, predvsem na področju notranjih procesov in učenja ter 
sistematičnega pristopa k merjenju intelektualnega kapitala. V javni upravi je teţko 
govoriti o takšnem merjenju intelektualnega kapitala, kot to velja za dobičkonosne in 
konkurenčne organizacije. Tako intelektualni kapital impliciramo na človeški kapital, ta 
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zajema sposobnosti, znanje, izkušnje, vrednote in socialne veščine zaposlenih, ter notranji 
strukturni kapital, ki zajema notranje procese, organizacijo, vrednote, baze podatkov in 
znanja. Dosega ciljev je bila doseţena, s pomočjo različnih teorij različnih avtorjev, sami 
raziskavi metod merjenj, ki sem jih zasledila, oblikovanju ustreznega vprašalnika na 
podlagi raziskanega na področju javne uprave ter ugotoviti dejansko merjenje 
intelektualnega kapitala (človeškega) v lokalni samoupravi v Šentjurju. 
 
Magistrsko delo zajema najprimernejše metode merjenja intelektualnega kapitala 
(predvsem človeškega kapital), praktične nasvete za merjenje intelektualnega kapitala v 
javni upravi in najustreznejše indikatorje, ki jih je mogoče uporabiti pri izboljšanju izrabe 
intelektualnega kapitala, predvsem človeškega, ki daje največji poudarek znanju. 
 
9.3. UPORBNOST REZULTATOV RAZISKAVE 
 
Rezultati raziskave lahko nudijo osnovo za nadaljnja raziskovanja in izboljšanja 
obravnavanega področja, saj je bilo ugotovljeno, da se metodam in merjenju 
intelektualnega kapitala v javni upravi posveča premalo pozornosti. Rezultati se lahko 
uporabijo pri načrtovanju izobraţevanj in usposabljanj v lokalnih samoupravah.  
Dejavniki, ki vplivajo na uporabo intelektualnega kapitala so natančno opisani kot 
indikatorji za merjenje v javni upravi. Prav tako so predstavljena različna mnenja po tujih 
in domačih avtorjih intelektualnega kapitala in njegov pomen. Predstavljen je model 
Scandia kot prvo podjetje, ki je podalo poročilo o intelektualnem kapitalu. 
Iz rezultatov raziskave je razvidno, na katerih področjih v organizaciji bi morali izvesti bolj 
kakovostno raven izobraţevanja in spodbuditi javne usluţbence k večjemu zavedanju 
izobraţevanja in usposabljanja ter vlaganja v znanje in kako ga prenesti v vsakdanje delo. 
Rezultati kaţejo na to, da se v javni upravi še premalo zavedajo pomembnosti 
intelektualnega kapitala v širšem obsegu. Vzroki za pomanjkanje so predstavljeni pod cilje 
slovenske vlade in intelektualnega kapitala. Opazi se tudi nezainteresiranost za boljšo 
uvedbo merjenja intelektualnega kapitala in medsebojno primerljivost med posameznimi 
organizacijami javne uprave. Merjenj intelektualnega kapitala in različnih metod je tako 
največ zaslediti v zasebnih podjetjih, kjer sta dobiček in konkurenčnost največjega 
pomena. 
Problematiko merjenja intelektualnega kapitala sem natančneje opisala pri uporabnosti 
metod merjenja intelektualnega kapitala v javni upravi. Zato je bilo potrebno moj 
vprašalnik oblikovati in prilagoditi glede na raziskano področje merjenja v javnih upravah.  
Anketni vprašalnik je oblikovan tako, da je lahko splošno uporaben model za raziskavo o 
človeškem kapitalu, to je prisotnosti znanja, izobraţevanja ter usposabljanja v lokalni 
samoupravi oziroma celotni javni upravi. 
Uporabnost rezultatov bo v pomoč za nadaljnje raziskovanje intelektualnega kapitala 
(človeškega kapitala) v  ostalih organih lokalne samouprave, javne uprave ali pa za 
namene primerjave rezultatov z ostalimi subjekti, koncepta učeče se organizacije in s tem 





Ţivimo v učeči se druţbi, kjer učenje poteka načrtno, intenzivno, permanentno in na vseh 
ravneh. Razvoj druţbe znanja je zelo pomemben dejavnik na vseh področjih tako v 
zasebnih kot v drţavnih organizacijah. Lahko rečem, da je znanje temelj za intelektualni 
kapital, ki se ga organizacije vedno bolj zavedajo, ampak bi se ga morale še bolj, saj sodi 
v posebno področje. Glavni pomen organizacijskega uspeha v organizaciji je učinkovito in 
ciljno naravnano izkoriščanje potenciala vseh zaposlenih, tako v javnem kot zasebnem 
sektorju. 
 
Skozi magistrsko delo sem  predstavila širši pogled na druţbo znanja in njegov pomen, 
opredelitve ter razčlenitve intelektualnega kapitala in njenega razvoja, pojasnila sem, 
zakaj sploh meriti intelektualni kapital, ter prikazala metode merjenja intelektualnega 
kapitala in izpostavila tiste metode, ki so dejansko primerne v javni upravi, predlagala sem 
primerne indikatorje za javno upravo in jih utemeljila, prav tako pa sem podala praktične 
nasvete za razvoj intelektualnega kapitala v organizaciji in z lastno raziskavo (anketnim 
vprašalnikom) izvedla merjenje intelektualnega kapitala v občinski upravi v Šentjurju. Z 
raziskavo sem ţelela dati praktični pomen magistrskemu delu in s tem prikazati dejansko 
stanje človeškega kapitala, to je pomena znanja, izobraţevanja in usposabljanja javnih 
usluţbencev. 
 
Organizacije v Sloveniji se počasi zavedajo pomena intelektualnega kapitala in znanja kot 
moči pred svojimi konkurenti. V javni upravi pa so vidni zgolj zametki zavedanja o 
pomenu znanja, zato bodo morali na tem področju še veliko narediti ter iskati moč v 
intelektualnem kapitalu in v zaposlenih. Za merjenje intelektualnega kapitala bo javna 
uprava morala razviti svojo metodo, saj dosedanje metode z vidika delovanja in 
financiranja javne uprave niso najprimernejše. Najprimernejša in najbolj uporabna metoda 
je metoda zbirk kazalnikov, ki jo je seveda treba prilagoditi. Ukrepi na tem področju so 
torej nujni, da se pridobi ustrezna metoda za merjenje intelektualnega kapitala v javni 
upravi. 
 
Organizacije morajo oceniti, kakšne so potrebe po izobraţevanju zaposlenih v javnih 
upravah. Ocene bi se morale pripraviti na osnovi različnih kazalnikov, kot so: 
preoblikovanje vrst dela, novi zakonski predpisi, nova tehnologija, pomanjkanje temeljnih 
spretnosti zaposlenih in podobno. 
 
Teorija človeškega kapitala poudarja, da je znanje proces, ki postaja skozi proces učenja 
vedno bolj druţbeno pogojeno. Človeški kapital je treba zato nadgraditi s socialnim 
kapitalom, pri čemer se glavne pomanjkljivosti socioekonomskega pristopa kaţejo 
predvsem skozi merjenje zunanjih učinkov znanja. Socioekonomski pristop je treba 
nadgraditi skozi intelektualni kapital, ki skozi trţno vrednotenje znanja poudarja merjenje 




Raziskala sem, zakaj je dobro meriti intelektualni kapital – glavni motiv bi moral biti 
učenje, s čimer pridemo do priloţnosti za pridobitev dodatnega znanja in posledično 
zmanjšanja stroškov v organizacijah. Opisala sem različne metode za merjenje 
intelektualnega kapitala, vendar pa te metode, ki sem jih zasledila za merjenje 
intelektualnega kapitala, za javno upravo večinoma niso ustrezne, le ena je primerna, in 
to je metoda zbirk kazalnikov, vendar le ob ustreznem preoblikovanju kazalnikov. Vse 
druge so primerne za dobičkonosna podjetja. 
 
Področje intelektualnega kapitala je sicer dobro raziskano, vendar se večina raziskav 
nanaša na intelektualni kapital v zasebnih organizacijah, ne pa toliko na javno upravo. 
Še posebej pa omenjenih raziskav primanjkuje na področju lokalne samouprave, kjer je to 
področje še slabo raziskano. 
 
V Sloveniji se javna uprava zelo počasi zaveda pomena intelektualnega kapitala in znanja 
kot moči. Tako so v javnih upravah vidni zgolj zametki zavedanja o pomenu znanja. Pred 
lokalno samoupravo so tako novi izzivi in zavedanja vse večjega pomena intelektualnega 
kapitala. Če bo lokalna samouprava kot celota ţelela iti v korak s časom in obvladati 
spremembe, bo morala vsaka organizacija iskati moč v intelektualnem kapitalu in pri 
zaposlenih. Tako mora za merjenje intelektualnega kapitala lokalna samouprava razviti 
primerno metodo za merjenje, da bomo sploh lahko govorili o pravem merjenju 
intelektualnega kapitala v lokalnih samoupravah in jih primerjali med sabo. 
 
Na kratko sem predstavila občino Šentjur ter njeno organizacijo in naloge, ki jih opravlja. 
V magistrskem delu sem obravnavala merjenje uporabe znanja na ravni posameznika in 
na ravni organizacije. Raziskava je pokazala, da ima svoje pomanjkljivosti pri takšnem 
merjenju intelektualnega kapitala v lokalni samoupravi in da se trenutno zaposleni ne 
vključujejo v proces pridobivanja znanja in s tem višje stopnje izobrazbe, kar pokaţe, da 
bi jih morali v organizaciji še bolj motivirati in jih v čim večjem obsegu vključiti v samo 
načrtovanje izboljšanja znanja, sploh tiste z niţjo stopnjo izobrazbe. Z opravljeno 
raziskavo sem ugotovila, da so elementi izobraţevanja in usposabljanja sicer prisotni, 
vendar bodo morali na tem področju še veliko narediti, da se bodo javni usluţbenci 
zavedali še večjega pomena izobraţevanja in pridobivanja znanja na vseh področjih. Le 
tako bodo še boljše opravljali svoje delo in bili produktivnejši, kar bo koristilo celotni 
organizaciji, v tem primeru lokalni samoupravi v Šentjurju.  
 
Usposobljenost delavcev v drţavni upravi je pogoj za učinkovito in zakonito delo. Vlaganje 
v znanje na tem področju je investicija v zmanjševanje stroškov delovanja drţave, 
zakonitost in hitrost delovanja pa povečujeta zadovoljstvo drţavljanov, kar pomeni boljše 
oziroma bolj kakovostno varstvo pravic in svoboščin drţavljanov in pravnih oseb v drţavi. 
Za zaposlene v upravi je tako nujno, da imajo znanja in spretnosti, potrebne za 
neposredno izvajanje reformnih sprememb pri vsakdanjem delu. 
 
Razvoj in upravljanje z znanjem ter intelektualni kapital bo odvisen od tega kako se bo 
razvijala socialna povezanost oziroma socialni kapital v organizacijah in druţbah. Gre za 
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eno od temeljnih vprašanj prihodnosti, ki se ga morajo vse organizacije zavedati. In veliko 
delati na tem področju, da bomo konkurenčni drugim drţavam. 
 
Navedla sem praktične nasvete za razvoj intelektualnega kapitala za organizacijo, ki so po 
mojem mnenju uporabni za javno upravo. Spodbuditi bi bilo potrebno dodatne raziskave 
intelektualnega kapitala in razviti nova merila in orodja upravljanja, ki bi tako zaposlenim 
v javni upravi in  samim javnim upravam pripomogla k učinkovitejšemu delovanju. 
Pomanjkljivosti merjenja bi lahko odpravili z uporabo dodatnih metod, in sicer z 
ocenjevanjem na podlagi kazalnikov, ki bi bili prilagojeni javni upravi. Tako bi se videlo kje 
je največ problemov in se osredotočiti nanje, ter jih odpraviti. 
 
Menim, da bi se javna uprava morala stalno prilagajati spremembam v sodobni druţbi in 
izoblikovati neko svojo metodo za merjenje intelektualnega kapitala, ki bi tako omogočala 
primerjavo med posameznimi organizacijami javne uprave. Z uspešno izobraţenimi in 
ustrezno kakovostno usposobljenimi javnimi usluţbenci tako pridobijo tudi občani, saj so 
storitve z izobraţenimi javnimi usluţbenci veliko boljše, hitrejše in učinkovitejše. Tako bo 
zagotovljeno varstvo pravic in svoboščin občanov oziroma vseh drţavljanov in pravnih 
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Priloga 1: Anketni vprašalnik 
ANKETA 
 MERJENJE INTELEKTUALNEGA KAPITALA V LOKALNI SAMOUPRAVI 
Sem Nina Lugarič, študentka Fakultete za Upravo in pripravljam magistrsko delo na temo 
Merjenje intelektualnega kapitala v lokalni samoupravi. Z raziskavo želim oceniti 
razširjenost koncepta izobraževanja in usposabljanja v občini Šentjur in ugotoviti kakšne 
možnosti izobraževanja imajo zaposleni. Prosila bi vas, da izpolnite priložen anketni 
vprašalnik, ki bo slika vašega osebnega mnenja o obravnavani tematiki. Že v naprej se 
vam zahvaljujem za sodelovanje! 
Zbiranje podatkov je anonimno in je namenjeno izključno pripravi moje magistrske naloge 
v okviru podiplomskega študija Fakultete za Upravo. 
 
I. Osnovni podatki 
 
Spol          a) Ž               b) M 
 
Starost      
                       a) od 25 do 35 let 
                 b) od 35 do 45 let 
                 c) od 45 do 50 let 
                 č) več kot 50 let 
 
Obdobje zaposlitve v lokalni samoupravi 
a) do 5 let 
b) od 6 do 10 let 
c) od 11 do 20 let 










d) univerzitetna, visokošolska z magisterijem oz. specializacijo 
e) znanstveni magisterij, znanstveni doktorat 
 
II. Pridobivanje znanja 
 
1. Ali ste vključeni v proces nadaljnjega izobraževanja za pridobitev višje 
stopnje izobrazbe? 
 
a) da        b) ne 
 
2. Ali se nameravate vključiti v proces nadaljnjega izobraževanja za pridobitev 
višje stopnje izobrazbe? 
 
a) ne 
b) da, v naslednjem letu 
c) da, v naslednjih 3 letih 
d) da, v naslednjih 5 letih 
 
3. V kolikor ste odgovorili z DA, vas prosim, da odgovorite na naslednje 
vprašanje. Ali vas je/ vas bo na izobraževanje napotila vaša organizacija? 
 
a) da   
b) ne, izobraževal/a se bom v svojem interesu 
 
4. Ali  je odločitev za vključitev v proces nadaljnjega izobraževanja za 
pridobitev višje stopnje izobrazbe pogojena s potrebami vaše organizacije? 
 
a) da 
b) ne     
        
5. Kateri motivacijski dejavniki vplivajo na vašo odločitev o nadaljnjem 
izobraževanju? Obkrožite največ 3 dejavnike. 
 
- višja plača 
- možnost napredovanja 
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- ugled in status, ki vam ga nudi vaše delovno mesto 
- zasedba novega delovnega mesta 
- varnost zaposlitve (zaposlitev za nedoločen čas) 
- lastni interes za pridobitev dodatnega znanja 
- odnos s sodelavci 
- odnos z nadrejenimi 
- pohvale in priznanja za dobro opravljeno delo 
- samostojnost pri delu 
- ustrezen obseg odgovornosti 
- razporeditev delovnega časa 
- vizija in vrednote organizacije 
 




b) da, v omejenem obsegu 
c) ne 
 






III. Merjenje  uporabe neposrednega znanja za delo 
 






9. Obkrožite črko pred tisto metodo ocenjevanja uporabe znanja po 
izvedbenem izobraževanju, ki jih uporabljajo v vaši organizaciji? 
 
a) anketni vprašalnik 
b) intervju 
c) samoocenjevanje pri delu 
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d) neposredno opazovanje pri delu 
e) analiza podatkov o posameznikovih delovnih dosežkih 
f) kombinacija večih metod 
 
10. Koliko časa po izvedbenem izobraževanju izvedejo v vaši organizaciji 
ocenjevanje uporabe znanja? 
 
a) neposredno po izobraževanju 
b) po mesecu dni 
c) po 6 mesecih 
d) ne izvajajo merjenja uporabe znanja 
 






       VI.         Gospodarjenje z znanjem 
12. Na kakšen način se v vaši organizaciji najpogosteje prenaša znanje? 
 
a)  seminarji 
b)  usposabljanje 
c) mentorstvo 
 
13. S kakšnimi ukrepi vaša organizacija odpravlja problem zastaranja znanja? 
 
a) poglobitev obstoječega znanja 
b) neposredno dodatno izobraževanje zaposlenih 
c) ustrezna mobilnost zaposlenih po različnih delovnih mestih 
 
14. Koliko je minimalno število dni izobraževanja namenjenih zaposlenim v vaši 
organizaciji? 
 
a) do 30 dni 
b) 40 dni 





V. Ukrepi za izboljšanje na področju pridobivanja uporabe in prenosa znanja 
 





16. Ali se v okviru letnega razgovora pogovarjate o možnostih izobraževanja, o 










18. Kakšni so vaši predlogi za izboljšanje izobraževanja in usposabljanja na 
vašem delovnem mestu?  
 
 
